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Liiketoimintaympäristöt muuttuvat nopeasti käynnissä olevassa globaalissa 
murroksessa. Yritykset ja toimijat tarvitsevat uudenlaisia, joustavia malleja kil-
pailukykynsä ylläpitämiseksi. Suomessa on viimevuosina toteutettu lukuisia 
julkisin varoin rahoitettuja verkostomaisen toiminnan kehittämiseen tähtääviä 
hankkeita, joiden onnistuminen ja niissä kehitettyjen toimintamallien siirtymi-
nen osaksi yritysten käytäntöjä, on ollut vaihtelevaa. Olen pohtinut tätä prob-
lematiikkaa myös omassa palkkatyössäni luovien alojen ja sisältöteollisuuden 
parissa projektien ja hankkeiden vetäjänä sekä niiden sisällön suunnittelijana. 
 
Tässä tutkimuksessa etsin vastauksia verkostomaisten toimintamallien kehit-
tämiseen liittyviin kysymyksiin; minkälaisia verkostoja, lähinnä luoville aloille, 
on julkisella sektorilla tuotetuilla hankkeilla kehitetty, minkälaisia vaikutuksia 
niillä on ollut, onko toimintamalleja saatu jalkautettua ja jos ei niin miksi, 
minkälaisia toimijoita niissä on ollut, onko nähtävissä samankaltaisuuksia toi-
mivien verkostojen osatekijöiden ominaisuuksissa, miten näitä hankkeita on 
rahoitettu, missä mallit ovat kehitetty ja miten tätä tulisi jatkossa tehdä. 
 
Tutkimuksessa on verrattu luovien alojen verkostohankkeita teknologiateolli-
suudelle suunnattuun Trio+ -kehittämishankkeeseen ja pyritty löytämään yh-
teisiä piirteitä toimintamalleista sekä mahdollisia, luoville aloille ominaisia, eri-
tyisiä malleja, jotka voisivat olla hyödynnettävissä muille aloille. 
 
Tutkimus on toteutettu haastatteluin, joita on verrattu olemassa oleviin ver-
kostoteorioihin. Haastateltavat edustivat hankkeiden vetäjiä, rahoittajia sekä 
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Arvoketju Organisaatioiden/yritysten muodostama ketju, jonka 
edetessä hyödykkeestä tai raaka-aineesta jalostuu tuo-
te ja se toimitetaan loppukäyttäjälle. (mm. Porter 1985, 
5) 
 
Arvoverkko Muodostuu yrityksistä tai organisaatioista, joiden liike-
toiminta kytkeytyy toisiinsa ja joiden tavoitteena on 
parempi tuottavuus. (Möller 2002, 2) 
 
EAKR Euroopan aluekehitysrahasto (EU:n rakennerahasto)  
 
Ekosysteemi Avoin, liikkuva ja vuorovaikutteinen tila, jossa samat 
tavoitteet jakavat ihmiset ja yritykset ovat tiiviissä, vas-
tavuoroisessa suhteessa keskenään jakaakseen yhteis-
tä hyötyä. (Salavuo 2010) 
 
Ely-keskus Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskukset kuuluvat 
työ- ja elinkeinoministeriön hallinnonalaan. Keskuksia 
ohjaavat sen lisäksi ympäristöministeriö, liikenne- ja 
viestintäministeriö/liikennevirasto, maa- ja metsätalo-
usministeriö/ maaseutuvirasto/ elintarviketurvallisuus-
virasto, opetusministeriö ja sisäasiainministeriö. 
 
ESR Euroopan Sosiaalirahasto (EU:n rakennerahasto) 
 
Equal ESR-rahoitteinen yhteisöaloiteohjelma. Tavoitteena on 
edistää kansainvälisen yhteistyön avulla uusia keinoja, 
joilla torjutaan syrjäytymistä ja kaikenlaista syrjintää ja 
eriarvoisuutta työmarkkinoilla. 
 
Jalostamo Luovien alojen valtakunnallinen yritysneuvontapalvelu, 
jota koordinoidaan Keski-Suomen Ely-keskuksessa 
 
Julkinen sektori Tässä tutkimuksessa tarkoitan julkisella sektorilla sekä 
julkista yrityspalvelujärjestelmää ja sen hallinnonalaa 
rahoittavaa ministeriötä (TEM) että muita ministeriöitä 




Julkinen yrityspalvelujärjestelmä Pääasiassa työ- ja elinkeinoministeriön rahoittama pal-
velujärjestelmä, johon kuuluvat organisaatiot tarjoavat 
yrityksille tuettuja konsulttipalveluita, rahoitusta ja ke-
hittämistukia. (YritysSuomi).  Käsitettä avataan laa-




KTM Kauppa- ja teollisuusministeriö (1.1.2008 saakka) 
 
Luovat alat Alat, joiden palvelut ja tuotteet syntyvät luovasta ajat-
telusta ja jotka tuottavat tekijänoikeutta (Kaunisharju 
2006). Käsitettä avataan laajemmin luvussa 3.1.2. 
 
Luova talous Muodostuu, kun luovuuteen perustuvasta toiminnasta 
tuotetaan yritykselle lisäarvoa parantamalla sen tuot-
teita ja palveluita. (Hoppania 2011, 20). Käsitettä ava-
taan laajemmin luvussa 3.1.3. 
 
OKM Opetus- ja kulttuuriministeriö (alkaen 2010) 
 
Ontto organisaatio Hollow organization. Yritys, joka on ulkoistanut kump-
paneilleen kaiken muun paitsi brändinhallinnan ja 
markkinoinnin.  (Möller 2002, 10) 
 
OPM Opetusministeriö (2010 saakka) 
 
PK-yritys Pieni ja keskisuuri yritys. Yritys, jonka palveluksessa on 
vähemmän kuin 250 työntekijää ja joiden vuosiliike-
vaihto on enintään 50 miljoonaa euroa tai taseen lop-
pusumma on enintään 43 miljoonaa euroa. (EU 
L124,39) 
 
PKT-säätiö Pienen ja keskisuuren teollisuuden kehittämisen sää-
tiö. TEM:n rahoittama kehittämis-, ja suunnitteluorga-
nisaatio 
 
TEKEL Suomen teknologiakeskusten liitto. Valtakunnallinen 
yhteistyöverkosto, johon kuuluu 30 jäsentä yliopisto- 
ja korkeakoulukaupungeissa. 
 
TEM Työ- ja elinkeinoministeriö (1.1.2008 alkaen) 
 
TE-toimisto Työ- ja elinkeinotoimisto, ent. työvoimatoimisto. 
Useimmissa työ- ja elinkeinotoimistoissa toimivat Rek-
rytointikeskukset ovat työtä ja työvoimaa hakevien 
kohtauspaikkoja. 
 
Verkostomainen toimintamalli Monen toimijan muodostama verkosto, joka on muo-
dostettu joko liiketoiminnallisen tai muun hyödyn ta-





1. JOHDANTO  
Tässä luvussa avataan tutkimuksen tavoitteet ja tarkoitus sekä sen 
merkitys, tausta ja lähtökohdat 
 
 
Tässä tutkimuksessa pyrin esittämään verkostomaisen toiminnan kehittä-
miseen liittyviä malleja kehittämishankkeiden perusteella, jotka olen valin-
nut niiden relevanttiuden ja edustavuuden perusteella sekä tutkimaan nii-
den jalkautumiseen vaikuttavia tekijöitä niin luoville aloille kuin perinteisel-
le, tuotannolliselle teollisuudellekin suunnattujen mallien välillä. 
 
a. Verkostomaiset toimintamallit 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella hanke-esimerkkien kaut-
ta, miten julkisin varoin tuotetuissa kehityshankkeissa synnytetyt, verkos-
tomaiset toimintamallit ovat muodostuneet ja minkälaiset tekijät ovat 
onnistuneen verkoston syntymisen edellytyksenä. 
 
b. Verkostojen elämä 
Tarkastellaan luovien verkostojen syntymisen edellyttämää kulttuurista il-
mapiiriä sekä sitä miten tämä verkosto jalkautuu pysyviin toimintamallei-
hin; miten se pidetään hengissä ja elossa sekä sitä, onko verkostojen syn-
tymisessä tai niiden rakenteessa nähtävissä samankaltaisuuksia. 
 
c. Toimijoiden roolit 
Tutkimuksen tavoitteena on myös kartoittaa haastatteluissa eri toimijoi-
den rooleja kehittämisjärjestelmässä. Esim. mikä voi olla yliopiston rooli 
hyvien mallien levittämisessä ja kouluttajien ja huippuammattilaisten kou-
luttamisessa sekä kartoittaa hankkeissa synnytettyjen toimintamallien 
jalkauttamisen polulla esiintyviä esteitä ovat ne sitten henkisiä, järjes-
telmän jäykkyydestä johtuvia tai esim. rahoituksellisiin ehtoihin tai sään-





Suomessa tehdään suuria taloudellisia satsauksia uusien mallien, toiminta-
tapojen ja kehittämiseksi lukuisissa julkisin varoin rahoitetuissa luovien 
alojen kehittämishankkeissa ja projekteissa. Hankkeille myönnetyn rahoi-
tuksen tavoitteena on tuottaa pysyviä malleja ja palveluita parantamaan 
olemassa olevia järjestelmiä.  
Hankkeissa on kehitetty luoville aloille mm. toiminnallisesti verkostomaista 
toimintaa sisältäviä ja sitä edellyttäviä palveluita.  
 
Tulevaisuudessa maailma muodostuu enenevässä määrin monenkokoisista 
verkostoista ja toimijoista. Yritykset toimivat vaativassa, ja jatkuvasti liik-
keessä olevassa toimintaympäristössä, johon sopeutumista verkostomaiset 
toimintamallit helpottavat. Niiden kautta syntyy kasvua ja lisäarvoa.
1
  
Olennaista on tunnistaa ketkä ovat toimijoita näissä verkostoissa ja minkä-
laisista verkostoista hankkeissa synnytetyt toimintamallit ja palvelut on 
pystytty tuottamaan (verkostojohtaminen). Tämän oletetaan tuottavan luo-
ville aloille uusia liiketoimintakonsepteja joita kaikkien alojen yritykset pys-
tyvät hyödyntämään kannattavasti. 
 
Etenkin luovien alojen ja luovan talouden kehittämiseksi käynnistetyissä 
hankkeissa niille asetettu pysyvyyden tavoite on jäänyt osin kaukaiseksi. 
Osittain tämä johtunee myös uusiin aloihin kohdistuneesta asenne- ja mie-
lipideilmastosta. Hankkeiden loppumisesta huolimatta osaamista kuitenkin 
jää organisaatioihin. Kiinnostavaa on myös se mikä tämä muutos on ja mi-
tä se on saanut aikaan esim. organisaatiokulttuurissa asennetasolla.  
 
Työ- ja elinkeinoministeriön (TEM) konsernistrategian Uudistuva suomalai-
nen työ- ja elinkeinopolitiikka 
2
 määrittää perusteet lähivuosien työ- ja elin-
keinopolitiikan valinnoille. Työllisyys- ja yrityspolitiikan rooli konsernistra-
tegian toteutuksessa on tukea yritysten ja työvoiman osaamisen kehittä-
                                               
1
 Luova raha 2011, 130 
2
 TEM 2008, 1 
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mistä, yritysten kasvua, alkavaa yritystoimintaa sekä torjua työttömyyttä ja 
työmarkkinoiden kohtaanto-ongelmia. 
 
Strategiassa nostetaan vahvasti esille työmarkkinoiden ja talouden murros, 
ja uusien liiketoimintamallien ja yritysmuotojen tukemisen tarve kansalli-
sen kilpailukyvyn ylläpitämiseksi ja vahvistamiseksi. 
 
Meneillään oleva elinkeinoelämän rakennemuutos asettaa haasteen myös 
kehittämis- ja yrityspalvelujärjestelmälle, edellyttää asiantuntijuuden ja 
instrumenttien kehittämistä sekä osittaista uudistamista erityisesti uuden-




Nykyinen yhteiskunnallinen ja taloudellinen murrosvaihe asettaa haasteita, 
joihin on osin mahdotonta vastata vain olemassa olevia toimintamalleja ja 
rakenteita muokkaamalla. Tarvitaan myös aivan uudenlaisia toimintamalle-
ja, julkisten palveluiden muotoilua ja aitoa, eettisesti kestävää avausta luo-
van talouden kehittämiseksi, todetaan professori Saara L. Taalaksen 





Seuraavassa kaaviossa esitellään työ- ja elinkeinoministeriön konsernistra-
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Kuva 1. Tavoitteeseen pääsemisen logiikka. (TEM 2010, s. 4) 
 
Suomen innovaatiostrategian nykytilan arviointiraportissa todettiin mm. 
kansallisen yrityspalvelu- ja tukijärjestelmämme olevan yksi suurimmista 
epäkohdista uusien lähtöjen tuotteistamisessa ja kaupallistamisessa.
6
 Jär-
jestelmä on sekava ja jähmeä eikä siellä tunnisteta uusia liiketoimintamal-
leja, ansaintalogiikoita eikä niiden potentiaaleja. Sama ongelma liittyy 
myös yritysten kasvun ja kansainvälistymisen kehittämisponnistuksiin. 
 
Suomalainen yrityspalvelujärjestelmä on rakennettu palvelemaan tuotan-
nollista teollisuutta ja perinteistä arvoketjua toteuttavaa liiketoimintaa. Lii-
ketoimintamallit ovat kuitenkin muuttuneet nopeasti digitalisoitumisen 
myötä ja yritystoiminnan maisema on mullistunut maailmanlaajuisesti. 
Suuryritysten sijaan verkostomaisesti toimivan pk-sektorin
7
 merkitys kas-
vaa ja arvoketjun globalisoituminen ja pirstaloituminen on tuonut markki-
                                               
6 Evaluation of the Finnish National Innovation System, 2009 
7
 Määritelmä:  
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noille uusia yrityksiä ja toimialoja ja luonut yritysten arvonmuodostukseen 
uuden logiikan, jossa raaka-aineiden ja koneiden sijasta pääosaan on 
noussut aineeton tuotanto; äly, luovuus, kommunikaatio ja tieto.
8
 
Tärkein edellytys uudenlaisen yritystoiminnan syntymiselle on uusien toi-




2. TEORIATAUSTA  
 
Uudenlaisia toimintamalleja on pilotoitu useissa luovien alojen kehittämis-
hankkeissa ja projekteissa sekä edellisellä EU-rahoituskaudella että niissä, 
jotka ovat päättymässä vuoden 2011 lopussa. Tässä tutkimuksessa kartoi-
tetaan verkostomaisten toimintamallien lisäksi hankkeiden potentiaaleja 




Tutkimuksessa käytettyjä käsitteitä verkostomainen toiminta, luova talous, 
luovat alat sekä julkinen sektori ja yrityspalvelujärjestelmä, on määritelty 
aikaisemmissa tutkimuksissa moninaisilla tavoilla; tutkimusten ja selvitys-
ten lähtökohdista ja näkökulmista riippuen. Tässä luvussa pyrin avaamaan 
tässä tutkimuksessa käytettyjä keskeisiä käsitteitä sen mukaan, mitä olen 
niillä tarkoittanut. 
 
2.1.1. Verkostomaiset toimintamallit 
 
Erilaisia verkostoitumisen muotoja on paljon ja niistä on tehty lukuisia 
määrittelyjä. Johtuen niiden joustavasta luonteesta rikkovat ne perinteisen 
toiminnan rajoja ja muotoutuvat uusiin toimintamalleihin hajauttamalla 
                                               
8
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9
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toimintoja toimialoja ylittäville alueille yhteistyötä kehittämällä ja jopa yh-
teisiin arvoihin pyrkimällä. 
 
Pikka & Kess esittävät kolme verkostoitumismallia; horisontaalisen, verti-
kaalisen sekä toimialat ylittävän yhteistyömallin. Horisontaalissa kehitetään 
toisiaan täydentäviä tuotteita, vertikaalisessa taas on kyse arvoketjun mu-
kaisesta verkostosta. Nämä muodostavat kaksi yleisintä muotoa, joita voi-
daan kutsua tuotantoverkoksi ja tuoteverkoksi. Kolmas, toimialat ylittävät 
yhteistyö on malli, joka tuntuu olevan tyypillinen tämän tutkimuksen tar-




Ihmisten ja organisaatioiden välistä toimintaa on organisaatiotutkimuksen 
mukaisesti mahdollista organisoida joko hierarkioita, markkinoita ja/tai 
verkostoja muodostamalla. 
11
 Toimijoiden välisten suhteiden luonne mää-
rittää organisoinnin tavat, josta johtuen työnjako on niissä erilaista ja so-
veltuvuus on tilannekohtaista.  
 
Seuraavassa, Verkostojohtamisen oppaassa 
12
 esitellyssä kuvassa esitetään 
näiden organisoitumisen muotojen soveltuvuutta eri tilanteisiin. 
  Työnjako Organisaatiotyypin toimivuus eri tilanteissa  
Hierarkia  
• Organisaation hierarkia määrit-
telee, kuka tekee ja mitä tekee  
• Hyvä, kun tarvitaan tehokas, tasalaatuinen, eri-
koisosaamista vaativa palveluntuotantokoneisto  
• Jos palvelu ei vastaa asiakkaan tarpeisiin, niin 
joko hierarkian täytyy muuttua tai asiakkaan täy-
tyy mennä toisen organisaation asiakkaaksi  
Markkina  
• Osto- ja myyntisopimus mää-
rittelee, kuka tekee ja mitä tekee  
• Hyvä, kun asiakastarpeet ovat selkeitä ja palve-
lu helposti tuotteistettavissa  
• Asiakastarpeen muuttuessa sopimuksen muut-
taminen voi olla vaikeaa, hidasta ja kallista  
Verkosto  
• Työnjako ratkaistaan jousta-
vasti neuvotellen, luottamuspoh-
jalta  
• Hyvä, kun pitää reagoida muuttuviin tarpeisiin 
eikä selkeitä ratkaisuja ole tarjolla (eli kun tarvi-
taan innovatiivisia ratkaisuja tai muutoin jousta-
via palveluita) 
• Ei ole peruspalveluiden tuottamisessa yhtä te-
hokas kuin hierarkia tai markkinat  
Kuva 3. Hierarkiat, markkinat ja verkostot ja niiden toimivuus eri tilanteissa (Verkostojoh-
tamisen opas s.5) 
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Suomessa elinkeinoelämän tukeminen alkaa painottua suuryritysten rahoit-
tamisesta pk-sektorin kasvamisen tukemiseen. Tiedetään että uusien Noki-
oiden syntyminen on muuttuneessa toimintaympäristössä epätodennäköis-
tä. Suurten yksiköiden sijaan nähdään kasvupotentiaalia pienemmissä, 




Suomen kaikista yrityksistä alle 250 henkilöä työllistävien pk-yritysten 
osuus oli 99,7 prosenttia ja suomalaisten yritysten liikevaihto nousi vuon-
na 2009 395 miljardiin euroon. Koko pk-sektorin liikevaihto-osuus tästä oli 
49 prosenttia.
14
 On siten luontevaa ajatella, että kasvupotentiaalia löytyy 
nimenomaan täältä ja suunnata kasvuun ja kansainvälistymiseen tähtääviä 
kehittämistoimenpiteitä juuri näille yrityksille. Kasvua voidaan mitata pel-





Luovat alat ovat aina tuottaneet sisältöjä niin ihmisille, kulttuuriin, medioil-
le, palvelualoille kuin myös teollisuudelle, ympäröivää yhteiskuntaa ja to-
dellisuuksia tutkimalla, toisin ajattelemalla ja nimenomaan verkostomai-
sesti toimimalla. Ne ovat siten edelläkävijöitä sen kaltaisessa toiminnassa, 
jota nyt peräänkuulutetaan koko elinkeinoelämässä. Mikäli luoville aloille 
ominaisen toiminnan malleja saadaan enenevässä määrin jalkautettua 





Esimerkkinä voi mainita Tekesin rahoittamassa Innovation and Networks -
ohjelmassa, jossa tutkitaan ja kehitetään avoimen innovaation toiminta-
malleja projektiliiketoimintaan keskittyvissä verkostoissa. Turun kauppa-
korkeakoulun Tulevaisuuden tutkimuskeskus on siinä mukana kehittämäs-
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Laivan suunnittelussakin voidaan käyttää luoville aloille tyypillistä metodia, 
jossa verkostomainen toiminta on itsestään selvää ja myös koko toiminnan 
lähtökohta. Pöydässä istumisen oikeutuksen on tuonut pöytään tuodut pa-
nokset, joilla pelaavat kaikki. Teollisessa tuotannossa taas kaikki on pyritty 
tekemään itse, jolloin esim. tuotteiden ja palveluiden kuluttaja- ja kysyntä-
lähtöisyys on saattanut tuotekehityksessä jäädä taka-alalle.  
Globaalissa kilpailussa teknologian taso on yhdenmukaistunut, joten ainoi-
ta kilpailukykyä parantavia tekijöitä ovat sisällöt. 
 
2.1.2. Luovat alat 
 
Luoville aloille ei ole olemassa yhtä ainoaa oikeaa määritelmää vaan niille 
on tunnusomaista, että ne synnyttävät aineetonta arvoa, kuten tuotemerk-
kejä, patentteja ja tekijänoikeuksia. Luovat alat on kansainvälistä käytäntöä 
noudatteleva kattotermi, samankaltaisen epämääräinen käsite kuin web 
2.0.  
 
Luovien alojen käsite on muodostunut 2000-luvun puolivälissä ja se poh-
jautuu Britanniassa lanseerattuun määrittelyyn toimialoista, joista käyte-
tään yhteisnimitystä Creative Industries. Näille aloille on ominaista se että 
niiden palvelut ja tuotteet syntyvät luovasta ajattelusta ja että ne tuottavat 
tekijänoikeutta. Suomessa ajatus luovista aloista pohjautuu sisältöliiketoi-
mi-aloihin, joissa synnytetään digitaalisia sisältöjä.  
Käsite on sittemmin laajentunut ja luoviin aloihin katsotaan kuuluvan ny-
kyisin muotoilupalvelut, arkkitehtipalvelut, elokuva- ja videotuotanto, ku-
vataide ja valokuvaus, kustannus- ja julkaisutoiminta, mainonta, musiikki 
ja ohjelmapalvelut, pelit ja sähköinen kustannustoiminta, radio- ja tv-





tuotanto, taide- ja antiikkikauppa, tanssi ja teatteri sekä rajapinnoissa 




Euroopan komission kulttuurin ja koulutuksen pääosaston teettämä selvi-
tyksessä The Economy of Culture in Europe -tutkimuksessa 
19
, luovan ken-
tän yritystoimintaa ei lähestytty luovan alan käsitteen kautta, vaan pääasi-
allisesti tekijänoikeudellisen tuotoksen arvoketjujen kautta. Tutkimuksessa 
käytettiin kulttuurin ja luovan kentän kokonaisuuden kerroksellista määri-
telmää (Kuva 4).  
  
Toiminnan ytimen muodostavat taidealat, joiden toiminnan tuotokset ovat 
ei-teollisesti tuotettuja tuotteita ja palveluita. Koska ne ovat tuotettu mitä 
suurimmassa määrin luovuutta hyödyntämällä, kuuluvat ne tyypillisesti te-
kijänoikeudellisen suojan piiriin. Seuraavalla kehällä ovat kulttuurialat, jot-
ka monistavat näitä ytimessä tuotettuja tuotoksia ja jakelevat niitä laajoille 
yleisöille. Uloimpana kehällä ovat luovat osaamisalat, joiden tuotokset ovat 
itsessään toiminnallisia, ja joiden keskeisen osan muodostavat sisemmistä 
kehistä lähtöisin olevat luovuuden elementit. 
 


















Käsityö, maalaustaide, kuvanveisto, valokuvaus 
 
 
Teatteri, tanssi sirkustaide 
 
Kirjastot, museot, taidehuutokauppa ja antiik-
kikauppa, arkeologinen toiminta, arkistot 
 
* Ei-teollista toimintaa 
 
 
* Tuotokset tyypillisesti 
tekijänoikeudellisia proto-
tyyppejä. Ts. tuotoksiin 
itseensä sisältyy paljon 
luovuuden elementtejä, 


























* Teollista toimintaa, joka 
perustuu tuotosten monis-
tettavuuteen ja niiden 
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Äänitteiden myynti – Live-musiikkitoiminta - 
Musiikkialan tekijänoikeusyhdistysten tuotot 
 
Kirjojen kustantaminen – Lehtien kustantami-
nen 
















Muotisuunnittelu, graafinen suunnittelu, sisus-
tussuunnittelu, tuotesuunnittelu 
 
* Toiminta voi olla teollista 
tai se voi perustua proto-
tyyppien kehittämiseen 
 
* Vaikka tuotokset pohjau-
tuvat tekijänoikeuteen, 




* Taidealojen ja kulttuu-
rialojen toiminnasta lähtöi-
sin olevat luovuuden ele-
mentit muodostavat keskei-








Tässä tutkimuksessa ei siis tarkoiteta luovuutta sinänsä eikä sen esiinty-
mistä tietyillä toimialoilla, eikä varsinkaan sen poissulkemista toisilla. 
 
Muun muassa Yves Dozin ja Mikko Kososen ”Fast Strategy”-kirjassa (2007) 
todetaan, että strateginen ketteryys on yrityksille elintärkeää. Siihen vaadi-
taan kykyä ajatella toisin sekä reaaliaikaista strategista herkkyyttä havait-
semaan uusia, yrityksen kehittämiselle elintärkeitä signaaleja kuluttajaver-





Olen pyrkinyt välttämään tiukkaa määrittelyä, sillä kyseessä on ennemmin-
kin uudenlainen teollinen (Industries) yritystoiminta, jolla katsotaan olevan 
lisäarvoa tuottavia mahdollisuuksia perinteiselle teollisuudelle ja sitä kaut-
ta suurta merkitystä koko Suomen kilpailukyvylle. 
 
OPM:n luokituksen perusteella luovien alojen yritystoimintaa tarkasteltaes-
sa Suomessa toimi vuonna 2007 n. 28 300 luovien alojen yritystä, jotka 
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työllistävät 125 000 henkeä ja joiden liikevaihto on 24 mrd. euroa. Luovilla 
aloilla on kansantaloudellisesti kasvava merkitys sillä oman kasvuvaikutuk-
sensa ohella ne tuottavat lisäarvoa parantamalla ns. perinteisten toimialo-




Luovista aloista ja luovasta taloudesta luennoidessani olen käyttänyt usein 
esimerkkinä Valtra Oyj:n liiketoiminnan ja kilpailukyvyn kasvattamista 
muotoilua hyväksikäyttämällä sekä tuotteen, palvelukonseptin että brändin 
kehittämisessä. Luovilla aloilla on siten oman toimialansa kasvun lisäksi 
muiden alojen innovatiivisuutta ja kasvua lisääviä vaikutuksia. 
 
Luovien alojen merkitys nähtiin työ- ja elinkeinoministeriössä, silloisessa 
KTM:ssä, -90 luvun puolivälissä. Näkyvissä oli jo tuolloin perinteisen teolli-
suuden työpaikkojen väheneminen sekä globalisaation tuomat haasteet 
kansantalouden kehittymiselle. Teknologiainnovaatioiden rinnalle tuli ke-
hittää sisältöjä ja sisällöntuottajia alettiin tarkastella myös palveluntuotta-
jan näkökulmasta. Ministeriössä todettiin, että sisältöliiketoimialan yritys-
ten toimintaa on kehitettävä, jotta palvelujen tarjoaminen turvataan. Kehit-
tämistyö aloitettiin hankkeistamalla projekteja ja kehittämällä uudenlaisia 
malleja uudenlaisten yritysten tarpeisiin. 
Sisältöliiketoimialan käsite laajentui luoviksi aloiksi, jossa liiketoiminnan 




2.1.3. Luova talous 
 
Luova talous on käsitteenä yhtä laaja ja ongelmallinen kuin luovat alatkin. 
Tässä tutkimuksessa tarkoitan sillä Saara Taalaksen, Kohti hybriditalouden 
haastetta (2009) – selvityksessä esitettyä liiketalouden mallia markkinoi-
den käsitteen kautta hybriditalouden lähestymiskulmasta. Tässä mallissa 
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liikutaan markkina- ja vaihdantatalouden rajapinnoilla.
 24
  Elinkeinoelämälle 
muodostetaan lisäarvoa sekä kasvatetaan kilpailukykyä luovaa osaamista 
hyväksikäyttämällä tuote- ja palveluinnovaatioiden kehittämisessä. Teolli-
sen tuotannon sijasta keskitytään aineettomiin sisältöihin sekä niihin liitty-
vien tekijänoikeuksien ja niiden rinnakkaisoikeuksien suojaamien tuotos-
ten hallintaan ja kaupankäyntiin. Luovasta taloudesta siis puhutaan kun 
luovuuteen perustuvasta toiminnasta tuotetaan yrityksille lisäarvoa paran-




2.1.4. Julkisen sektorin yrityspalvelu- ja tukijärjestelmä 
 
Perinteisen tuotannollisen teollisuuden (metsä, muovi, metalli, konepajat, 
paperi…) yritysten kehittäminen on ollut pohjana julkiselle yrityspalvelujär-
jestelmälle, jonka tehtävä on nimensä mukaisesti tarjota palveluita yrityk-
sille ja jonka tuki- ja rahoitusmallit ovat rakennettu näitä palvelemaan.  
 
Järjestelmä on pääasiassa työ- ja elinkeinoministeriön rahoittama ja siihen 
kuuluvat mm. ELY-keskukset jotka tarjoavat yrityksille tuettuja konsultti-
palveluita ja kehittämistukia, Tekes joka rahoittaa tuotekehitystä, Finpro 
joka tarjoaa yrityksille tukea kansainvälistymisessä sekä Finnvera joka lai-




Julkisella sektorilla tarkoitetaan tässä tutkimuksessa sekä tätä järjestelmää 
että muita ministeriöitä ja niiden hallinnonaloihin kuuluvien, lähinnä rahoi-




                                               
24
 Taalas 2009, 6 ja 10 
25







Teknologiateollisuutta käsitellään TRIO+ -ohjelmassa, joka on yksi valituis-
ta esimerkkihankkeista. 
”Teknologiateollisuus koostuu viidestä toimialasta: kone- ja metallituotete-
ollisuus
27







 sekä suunnittelu- ja konsultointiala
31”32 
 
2.2.  Aikaisemmat tutkimukset 
 
Luovien alojen hankkeissa kehitettyjä toimintamalleja ja hyviä käytänteitä 
on kartoitettu esim. AKO-ohjelman (TEM/ Aluekeskusohjelma) Kulttuuri-
verkoston selvityksessä 2009, Opetusministeriö on teettänyt selvityksen 
EU-rahoituskauden 2001-2008 rahoitetuista luovien alojen kehittämis-
hankkeista.  
Tässä tutkimuksessa tarkastellaan verkostojen elämää sekä verkostojoh-
tamisen että verkostoliiketoiminnan näkökulmista. 
 
2.3.  Käytetyt menetelmät 
 
Kyseessä on haastattelututkimus, jossa haastatteluja ja yksittäisiä hankkei-
ta analysoimalla sekä tutkimalla pyritään kokoamaan tietoa sekä löytämään 
sopivia ehdotuksia ja ratkaisuja verkostomaisten toimintamallien kehittä-
misen tukemiseen sekä arvioimaan niiden toteuttamismahdollisuuksia. 
Analyysin logiikka on synkroninen eli se on poikittaistutkimus, joissa muu-
tamia tapauksia vertailemalla pyritään löytämään eroavaisuuksia ja saman-
                                               
27
 esim. Abloy, Cargotec, Finn-Power, Fiskars, Glaston, Kone, Konecranes, Metso, Normet, Oras, Patria, Pema-
mek, Ponsse, Stala, STX Finland, Valtra, Wärtsilä 
28
 esim. ABB, Elcoteq, Ensto, Nokia, Nokia Siemens Networks, Planmeca, Polar Electro, Suunto, Vacon, VTI 
Technologies 
29
 esim. Affecto, Comptel, Digia, Endero, Enfo, F-Secure, Fujitsu Services, IBM, Logica, Microsoft, Tieto 
30
 esim. Boliden, Componenta, FNsteel,Kuusakoski, Luvata, Norilsk Nickel, Outokumpu, Outotec, Ovako, Rauta-
ruukki, Sacotec 
31
 esim. Citec, Deltamarin, Elomatic, Etteplan, Finnmap, Granlund, Neste Jacobs, Pöyry, Rejlers, Sito, Sweco 
32
 Turunen 2011, 4 
20 
 
kaltaisia ominaisuuksia selvästi samaan lajiin (ts. verkostomaiseen toimin-




Tutkimuksen rakenne koostuu käsitteistön avaamisesta, esimerkkihank-
keiden esittelystä, haastatteluista, niiden analysoinnista sekä arvioinnista 
ja johtopäätöksistä. 
Tutkimuksen tausta-aineisto ja tietoperusta koostuu haastatteluista, Face-
book-kyselystä sekä aikaisemmista tutkimuksista ja aihealueisiin liittyvästä 
kirjallisuudesta. Haastattelut on toteutettu pääasiallisesti keskusteluin, joi-
ta rajaavat tutkimuskysymykset
34
.  Keskustelut ovat taltioitu haastatteluti-
lanteessa suoraan tekstiksi. 
 
Haastateltavat henkilöt on rajattu hankkeiden vetäjiin ja verkostomaisen 
toiminnan asiantuntijoihin sekä rahoittajiin. 
Hankkeiden vetäjiin ja asiantuntijoihin valitsin haastateltaviksi kokeneita, 
useita hankkeita suunnitelleita ja toteuttaneita, usealla toimialalla ja mo-
nessa roolissa toimineita henkilöitä, joilla on riittävä näkemys arvioidak-
seen laajasti hankkeiden onnistumista. Tästä syystä haastateltavien määrää 
ei ollut syytä kasvattaa tarpeettomasti.  
 
Teknologiateollisuuden Trio+ -hanke on riittävän monipuolinen ohjelma 
edustamaan tuotannollisen teollisuuden hankekokonaisuuksia. Rahoittaji-
en edustajiksi valitsin Uudenmaan elinkeino-, liikenne- ja ympäristökes-
kuksesta (ELY) keskeiset virkamiehet johtuen alueen ylivoimaisesti suu-
rimmasta hankekannasta. 
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 Hankkeiden vetäjät ja asiantuntijat:  




Creada Aalto-yliopiston  
pienyrittäjyyskeskus 
23.6.2011 
Marit Hohtokari valmentaja Sillanrakenta-
jat 
LAMK/ Hohtokari Oy 23.6.2011 





















 Diges ry 19.6.2011 
 
 



















3. AINEISTON KUVAILU 
 
3.1. Tutkittavan kohteen rajaus 
 
Tutkimuksessa on hyväksikäytetty julkisella sektorilla tuotettuja verkosto-
maisten toimintamallien kehittämishankkeita, jotka on valittu niiden moni-
puolisuuden vuoksi sekä tarkasteltu niiden rakennetta ja jalkautumista. 
 
Tutkimuksen kohteena ovat olleet hankkeiden sisältö, osallistujat, vaikut-





































yhtiöt sekä kustantajat eri 
maista 
ESR, Etelä-Suomen lää-


































Toteutettu 3 pilottiryhmää, 
á 5 kk 
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ry, Sitra, Finnvera, Finans-
sialan Keskusliitto sekä 
pankit ja vakuutusyhtiöt. 
 
 
Hankkeita tarkastellaan verokostomaisen toimintamallin rakentamisen nä-
kökulmasta sekä verkoston tuottamasta lisäarvosta verkostoon kuuluvan 
toimijan liiketoiminnalle. Kaikkien hankkeiden tuloksia ja menetelmiä käsi-





Creadan tavoite oli vahvistaa luovien alojen yritysten 
liiketoimintaa ja liiketoimintaosaamista niin, että en-
tistä useamman yrityksen syntyminen, kasvu ja kan-
sainvälistyminen on mahdollista. 
 
Menetelmät: 
Creada -valmennukset perustuivat hyviin tuloksiin päässeen Meda -
valmennuksen konseptiin. Valmennuksessa lähestyttiin yrittäjyyttä laajasti 
eri näkökulmien kautta. Uudenlaisen yrittäjäkoulutuksen pedagogisen to-
teutuksen ohella läpikäyvänä teemana oli yrittäjämäisen asenteen vahvis-
taminen ja kasvaminen yrittäjyyteen. Menetelminä käytettiin lähi- ja etä-
opetusta, mentorointia ja sparrausta sekä työpajoja yhteisen dynamiikan 
synnyttämiseksi. 
 
Osallistujat ja valinnan kriteerit: 
Creada toteutettiin vuosina 2008 – 2010. Hankkeessa oli kuusi ryhmää, 
joista kaksi kokoontui Jyväskylässä ja neljä Helsingissä. Hanke koostui nel-
jästä luovien alojen CREADA -yrittäjävalmennuksesta sekä kahdesta tuotta-
24 
 
jien CREATOR -yrittäjävalmennuksesta. Valmennuksen ohella opiskelijat 
suorittavat yrittäjän ammattitutkinnon tai yritysjohtamisen erikoisammatti-
tutkinnon. 
Osallistujiksi valittiin luovilla aloilla toimivia yrittäjiä, joilla oli riittävä moti-
vaatio kehittää liiketoimintaansa. 
 
Tulokset: 
Valmennuksen suoritti loppuun 78 opiskeli-
jaa. Hankkeen aikana perustettiin 14 uutta 
luovan alan yritystä. 
 





 Suomessa on valtavasti luovien alojen osaa-
mista, mutta sen tuotteistaminen, manage-
rointi ja myynti on suhteellisen vähäistä.   
Luovien alojen agenttien ja managerien uuden ammattikunnan kehittämi-
seen tähtäävä valmennusohjelma käynnistettiin keväällä 2009 vastaamaan 
tarpeeseen, joka oli useasti todettu. Sillanrakentajat -hankkeen tavoitteena 
on luoda uusi ammattiryhmä, luovien alojen agentit. 
Välittäjätoiminnan kehittämisellä pyrittiin lisäksi yhdistämään luovien ja 
ns. perinteisten alojen toimijoita ja yrityksiä toisiinsa tuottamaan luovan 
talouden toteutumiseen edellytettävää lisäarvoa. 
Menetelmät: 
Menetelminä käytettiin lähi- ja etäopetusta sekä henkilo  kohtaista tutoroin-
tia. Vuorovaikutus valmennettavien kesken, kokemuspera  isen tiedon vaih-
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taminen, keskustelut ja yhteiseen pa  a ma a ra  a n sitoutuminen olivat keskei-
sessä roolissa hankkeen toteuttamisessa. Hankkeessa sovittiin yhdessä 
osallistujien kanssa valmennusohjelman tavoitteet ja visio sekä strategia 
niiden saavuttamiseksi. 
Työnjako Adultan (myöh. Lamk) ja Fintran välillä oli sovittu siten että Adul-
tan valmennukseen osallistuvat kehittävät agenttien ammattikuntaa sekä 
sille toimintakulttuuria ja toimintaedellytyksiä ja Fintra valmentaa luoville 
aloille vientiagentteja. 
Valmennusohjelman lähijaksot pidettiin pääosin Helsingissä. Fintran val-
mennusohjelman lähijaksoja pidettiin myös Lahdessa, Tampereella, Turus-
sa ja Rovaniemellä. Lisäksi toteutettiin alueellisia workshopeja ja kohde-
ryhmälle suunnattuja seminaareja. 
Kaikki hankkeen alueelliset osatoteuttajat olivat Lahden ammattikorkea-
koulu, Rovaniemen Kehitys Oy, Suomen Itämeri-Instituutti Tampereelta ja 
Turun Seudun Kehittämiskeskus, jotka auttoivat hankkeeseen osallistuvien 
henkilöiden ja agentteja tarvitsevien yritysten valinnassa, järjestävät alueil-
laan workshopeja sekä laajensivat kansallisesti ja kansainvälisesti luovien 
alojen verkostoja. 
Osallistujat ja valinnan kriteerit: 
Esr-rahoituksella toteutettavan projektin ensimmäiseen kehittäjäryhmään 
valittiin 27 henkilöä. 
 
”Tavoiteltava hakija on aikuinen, valmiit hyvät verkostot omaava ja myyn-
tityöstä pitävä henkilö. Hän tunnistaa luovien alojen yrittäjille usein omi-
naisen tavan suhtautua tuotteisiinsa melko henkilökohtaisesti ja osaa toi-
mia yrittäjän ja asiakkaan välillä ”sillanrakentajana” ja tulkata osapuolten 
näkemykset ymmärrettävästi kummallekin. Häntä motivoi tilaisuus olla 




Vientiammattilaisten valmennukseen etsitään henkilöitä, joilla on halua ja 
osaamista keskittyä luovien alojen yritysten viennin kehittämiseen. Haki-
joilla toivotaan olevan kokemusta myynnistä ja kiinnostusta johonkin luo-
vaan alaan, myynti-, markkinointi- tai tuottajakoulutusta, kielitaitoa, intoa 
viennin kehittämiseen ja kiinnostusta ulkomailla tapahtuvaan työskente-
lyyn sekä palveluasennetta.” 
 
Valmennusohjelman hinta oli 1.800 € per osallistuja. 
 
Tulokset: 
Hanke kehitti luovien alojen agenttien ja vientiammattilaisten ammattikun-
taa ja toimintakulttuuria. Osallistujat ovat ansiokkaasti kyenneet tekemään 
asiaa tunnetuksi ja saaneet aikaan hyviä tuloksia yritystoiminnassaan.   
Hankkeessa tutustuttiin luovien alojen toimintakenttään, sen yrittäjiin, asi-
akkaisiin, nykyiseen toimintatapaan ja agentuuritoimintaan muilla aloilla, 
laadittiin liiketoimintasuunnitelma, tutustuttiin eri yritysmuotoihin ja yri-
tysten perustamiseen, tutustuttiin luovien alojen toimialoille olennaiseen 
lainsäädäntöön, laadittiin yleiset toimitusehdot ja agenttisopimusten mal-
lit, harjaannutettiin vuorovaikutus- ja neuvottelutaitoja, luotiin kontakteja 
tiedotusvälineisiin ja järjestettiin tiedotustilaisuuksia, tutustuttiin edunval-
vonnan kannalta tärkeimpiin yhteiskunnallisiin toimijoihin ja rahoittajiin 
sekä osallistuttiin Sillanrakentajien omalla näyttelyosastolla Pietarin myyn-
tina yttelyyn ja Helsingissä mahdollisesti järjestettävään myyntinäyttelyyn.  
 
Osallistujat ovat perustaneet 13 uutta agenttiyritystä, jotka työllistävät jo 










Hankkeen tavoitteena on parantaa suomalaisen te-
osmyynnin vientimahdollisuuksia, kehittää musiikin-
tekijöiden ja kustantajien liiketoiminta-, tuotekehi-
tys- ja markkinointiosaamista sekä luoda ja ylläpitää innovatiivista proses-




Suomalaisia ja ulkomaisia huipputason musiikintekijöitä kerätään viikonlo-
puksi yhteen kirjoittamaan kappaleita varten vasten paikalle kutsutuille ul-
komaisille ostajille heidän antamien ohjeistusten mukaisesti.  
Kullekin kaksipäiväiselle leirille osallistuu kotimaisen huipputason saavut-
taneita biisintekijöitä, joiden valmentajiksi tuodaan alan ulkomaisia kär-
kiosaajia ja alan päättäjiä. 
 
Biisilinna on kansainvälisen mallin mukainen co-writing workshop, joka ke-
rää yhteen sekä suomalaisia että ulkomaisia huipputason biisinkirjoittajia.  
Biisilinna on osa Finnish Music Express -projektia, jota toteuttavat Sibelius-
Akatemia ja Music Export Finland yhteistyössä Suomalaisen musiikin tiedo-
tuskeskuksen Fimicin kanssa. Hanketta rahoittavat Euroopan sosiaalirahas-
to, Etelä-Suomen lääninhallitus ja Helsingin kaupunki. 
 
Osallistujat ja valinnan kriteerit: 
Kaikki ammattimaisesti biisintekoon suhtautuvat kirjoittajat voivat hakea 
Biisilinnaan. Valintaraati valitsi osallistujat hakemusten perusteella. Leirin 
hinta oli 800 € per henkilö, millä katettiin muun muassa ruokailu- ja majoi-
tuskuluja.  






Osallistujien mukaan Biisilinna on erinomainen ja konkreettinen keino te-
osmyynnin edistämiseksi. Esimerkkinä hankkeen tuloksista voi mainita en-
simmäisessä Biisilinnassa suomalais-saksalaisena yhteistyönä syntyneen 










Koulutushanke, jonka tavoitteena on lisätä osal-
listujien kykyä tehdä biisejä toistensa kanssa 
(=co-writing) välillä tiukankin aikataulun puit-
teissa sekä pyrkiä löytämään ja kasvattamaan 
jokaisen omia vahvuuksia. Koulutuksen loppu-
tuloksena jokaiselle osallistujille syntyy portfolio, jossa on kurssin aikana 




Luento-osuuksissa keskityttiin musiikkialan käytännön toimintaan, erityi-
sesti musiikintekijän näkökulmasta. 
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Osallistujat ja valinnan kriteerit: 
Koulutusohjelma oli suunnattu henkilöille, jotka ovat edenneet biisinteki-
jänä jo aloittelevasta tekijästä seuraavalle tasolle ja etsivät yhteistyökump-
paneita sekä uusia virikkeitä työhönsä. 
Osallistujat valittiin hakemusten ja haastattelujen tuloksena. 
Koulutuksen hinta oli 1.800 € per osallistuja, sisältäen koulutuksen lisäksi 




Hittitehdas-koulutusohjelma on nostanut uusia laulunkirjoittajia ammatti-
maisemmalle tasolle, sekä saattanut heitä yhteen uusien yhteistyökump-









Hankkeen tavoitteena oli luoda sel-
lainen kehittämis- ja kehittymisym-
päristö, joka mahdollistaa koko-




Menetelminä käytettiin yksityistä ja yrityskohtaista neuvontaa ja konsul-
tointia liiketoiminnan kehittämisessä, markkinointiviestinnässä sekä muo-
toiluosaamisen kehittämisessä. 
Yritykset saivat asiantuntijatukea kokonaisvaltaisen muotoiluosaamisen li-
säksi yrityksen strategiseen suunnitteluun, talouteen, myyntiin ja asiak-
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kuuksiin, tuotteistukseen, viestintään, sopimusjuridiikkaan sekä kansainvä-
listymiseen.  
Yhteisten asiantuntijatapaamisten lisäksi yrityksillä oli asiantuntijoiden 
kanssa henkilökohtaisia tapaamisia. Yritysten tarpeisiin, esimerkiksi talou-
teen, kehitettiin myös yrityskohtaisia työkaluja. Oleellista toimintamallissa 
oli, ettei asiantuntijatuki ollut vain sarja yksittäisiä koulutustapahtumia, 
vaan yrittäjän tukena oltiin koko Muotoilurenkaan toiminnan ajan. Muotoi-
lurenkaan asiantuntijat kilpailutettiin ja he olivat alan keskeisiä osaajia ku-
ten Markus Myhrberg, Lexia Oy:stä, Ilona Törmikoski, Hahmo Design 
Oy:stä ja Pirjo Suhonen, IVANAhelsingistä.  
 
Osallistujat ja valinnan kriteerit: 
Hankkeen aikana käynnistettiin kolme Muotoilurengasta. Niihin valittiin yh-
tenäisten teemojen ympärille sellaisia yrityksiä, jotka saavat yhteisestä 
toiminnasta synergiaetua, tai jo valmiiksi muodostuneita yritysryhmiä, joil-
la oli yhtenäiset markkinointitavoitteet. Valinnan suoritti hankkeen johto-
ryhmä, joka koostui muotoilun, markkinoinnin ja myynnin, talouden ja tai-
deteollisuuden asiantuntijoista. 
Muotoilurenkaisiin osallistui yhteensä 19 yritystä. 
 
Tuloksia: 
Mallia testattiin ensimmäisen kerran taideteollisuusalan yritysten pilotti-
ryhmällä vuosina 2005–2006, jota rahoitti Pirkanmaan TE-keskus ja Luo-
teis-Pirkanmaan seutukunta. Toisen vaiheen rahoitti KTM vuosina 2007–
2008 ja sen aikana muotoilurenkaat toteutettiin valtakunnallisina.  
Muotoilurenkaan toimintamalli yhdisti monen alan yrityksiä, joilla oli halu 
kehittää ja kyky synnyttää osaamista valitun teemallisen aihealueen ympä-
rille. 
 
Yritykset olivat tyytyväisiä toimintatapaan, he kokivat saaneensa vahvaa 
tukea ja uutta ymmärrystä liiketoimintansa kehittämiseen. Ryhmän vertais-
tuki koettiin kannustavana ja ratkaisuin rohkaisevana. Verkostoituminen 
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nähtiin tärkeänä, varsinkin kansainvälistä toimintaa ajatellen, mutta yritys-
ten väliseen yhteistyöhön kaivataan vielä lisää tavoitteellisuutta. Yritykset 
ovat myös siirtäneet uutta osaamista toimintaansa.  
Hankkeen toimintaa ohjasi vahva tuloksellisuus ja sen tuloksena esim. yk-




3.1.6. TRIO + 
 
Tavoitteet: 
Ohjelman tavoitteena on vauhdittaa teknologiateollisuuden yritysten liike-
toimintaa. Toimintatapoja ja kansainvälistymistä kehittämällä sekä lisää-
mällä automaatiota ja erikoistumista helpotetaan yritysten selviämistä toi-
mialan murroksessa. Ohjelman tehtävänä on myös uudistaa toimialan ra-
kennetta. 
Ohjelman painotukset on johdettu paitsi yritysten odotuksista myös vuo-
den 2009 lopussa päättyneen TRIO-ohjelman aikana esiin nousseista pai-
notuksista ja loppuarvioinnin tuloksista. Kehityspainotuksia suunnattiin 
erityisesti kansainvälistymiseen, liiketoimintaosaamiseen ja teknologiaan. 
 
Menetelmät: 
TRIOplus-toiminta keskittyy kolmeen toimintalinjaan. Toiminta alkaa aina 
alkukartoituksella, jossa selvitetään yrityksen tilanne ja tarpeet. Kasvun ja 
kehittämisen toimintalinja etenee Progress-järjestelmän analyysien avulla 
kehittämishankkeeseen asti, ELY-keskusten tuotteistetut palvelut ovat 
yritysten käytettävissä kaikissa vaiheissa, Terveyttämislinjalle ohjautuvat 
ne yritykset, jotka ovat laman vuoksi taloudellisissa vaikeuksissa, mutta 
muuten toimintakelpoisia. Kaikkien kolmen toimintalinjan toimenpiteisiin 
on tarjolla sekä rahoitusta että valmiiksi arvioituja ja kilpailutettuja asian-
tuntijoita. Yritykset voivat halutessaan itse kilpailuttaa palveluntuottajat 
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Ohjelmassa toteutetaan kuusisataa yrityskäyntiä kolmen vuoden aikana. 
Käynneillä aktivoidaan yrityksiä perustamaan kasvu- kehitys- ja kansainvä-
listymishankkeita ja osallistumaan niihin.  Lisäksi tarjotaan apua taloudelli-
sissa vaikeuksissa oleville, muuten terveille yrityksille ja noin sadan yrityk-
sen arvioidaan ohjautuvan TMA-palveluiden käyttäjäksi. 
 
Tämä ohjelma koostuu alahankkeista, jotka edustavat luvussa 3.1.1. kuvat-
tuja horisontaalisia ja vertikaalisia verkostoitumisen malleja, joissa joko 
arvoketjut tai tuotekokonaisuudet määrittävät verkostoitumista. Tässä oh-
jelmassa ei oteta kantaa luoviin aloihin tai luovaan talouteen. 
Ohjelmassa kootaan valtakunnallisesti kattava joukko organisaatioita ke-
hittämään toimialan yritysten liiketoimintaa, verkostoitumista ja kansainvä-
listä kilpailukykyä sekä tarjotaan kumppanuutta kasvustrategioitten toteut-
tamiseen. 
 
Osallistujat ja valinnan kriteerit: 
Ohjelma on suunnattu teknologiateollisuuden yrityksille verkostokump-
panuuksien rakentamiseksi ja kehittämiseksi. Siinä ei kuitenkaan noudate-
ta tarkkaa toimialarajausta, varsinkin muut tuotannolliset alat mahdollisia. 
Ohjeellinen yrityskoko noin 10-250 henkilöä.  
Yrityksiä aktivoivat alueelliset yhteyshenkilöt, joiden toiminnasta vastaa 
Suomen Teknologiakeskusten Liitto TEKEL ry. Lisäksi jokaiselle ELY -
keskusalueelle on valittu aluekoordinaattori sekä alueellinen toimintaryh-
mä. Lisäksi jokaisella alueella toimii useita ohjelman yrityskehittäjiä, jotka 
työskentelevät teknologiakeskuksissa ja alueellisissa kehittämisyhtiöissä. 
 
Tuloksia: 
Ohjelman tuloksena on syntynyt yli 70 yritysverkostoa, joissa on ollut mu-
kana yli 800 yritystä sekä koulutettu 50 henkilön alueyhteysverkosto, jotka 
käynnistävät TRIO+ -ohjelman verkostohankkeita. Ohjelmassa on myös jär-
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4. VERKOSTOJEN ELÄMÄ 
 
Tässä tutkimuksessa huomio kohdistui siihen, millaisia näkemyksiä haas-
tatelluilla toimijoilla on verkostomaisten toimintamallien kehittämiseksi 
sekä siihen, miten nämä verkostot ovat syntyneet ja toimineet toteutetuis-
sa hankkeissa. Toiseksi kiinnostuksen kohteena olivat ne tekijät, jotka vai-
kuttavat kriittisimmin toimintamallien muuntumiseen pysyväksi toiminnak-
si. Huomio kohdistui niihin tekijöihin, jotka liittyvät hankkeiden fyysiseen 
sijoittamiseen, rahoittamiseen sekä monistettavuuteen. 
 
Tavoitteena oli myös selvittää, voidaanko nähdä samankaltaisuuksia luovi-
en alojen verkostomaisissa toimintamalleissa? Ovatko toiminnan edellytyk-
set, kriteerit, haasteet ym. samanlaisia kuin esim. teollisille aloille suunna-
tuissa hankkeissa? 
Miten luovien alojen liiketoimintaverkosto toimii suhteessa teollisiin aloi-
hin? Ovatko ne erilaisia? 
 
4.1. Verkostojen syntyminen, minkälaisia verkostoja on? 
 
Mitä tahansa useiden organisaatioiden tai toimijoiden muodostamaa jouk-
koa voidaan kutsua verkostoksi. Kuitenkin niiden toiminnan luonteen 
eroavaisuuksien vuoksi on hyvä erottaa toisistaan kaksi käsitettä.  
Keskinäisessä vaihdantasuhteessa olevaa, täysin markkinamekanismien 
ehdoilla toimivaa verkostoa voidaan kutsua verkosto-organisaatioksi. Sil-
lä on yhteisesti määritellyt tavoitteet ja toimijoilla on omat vastuualueensa 
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ja roolinsa toiminnassa. Sitä vastoin tiiviissä, symbioottisessa yhteistyössä 
toimivia, useiden toimijoiden muodostamaa verkostoa kutsutaan organi-
saatioverkostoksi.  
Verkostojen koordinaatio on haasteellista kahdesta syystä. Toimijat, sen li-
säksi että ovat itsenäisiä, ovat myös autonomisia ja tekevät siten omia pää-
töksiään. Nämä päätökset ja toimet ylipäätään vaikuttavat useiden muiden 




Tässä tutkimuksessa Muotoilurengas, Hittitehdas ja Trio+ -hankkeiden 
toimintamallit edustavat verkosto-organisaatiota kun taas Creada, Biisilin-
na ja Sillanrakentajat organisaatioverkostoksi. 
 
Möller jakaa yritysverkostot kolmeen pääluokkaan: 1. Vertikaaliset arvo-
verkot, joiden tavoite on tehostaa arvoverkon operatiivista tehokkuutta. 
Näihin kuuluvat mm. toimittajaverkot, kanava- ja asiakasverkot sekä integ-
roidut arvoverkot. Esimerkkinä voi mainita isojen yritysten ympärillä olevat 




Näihin kuuluvat myös Luomalan malleista japanilainen ja länsimainen 
verkkomalli
45
. Tutkimuksen hankkeista Trio+ -hankkeessa kehitetyt mallit 
kuuluvat pääosin tähän luokkaan.
46
 2. Horisontaaliset arvoverkot, joiden 
tavoitteena on resurssien yhdistäminen tietyn päämäärän saavuttamiseksi. 
Kuvataan myös termillä yhteiskilpailu – co-opetition.47  
 
Koska tähän luokkaan kuuluvat myös viennin edistämiseen muodostetut 
yritysten yhteistyöorganisaatiot, tarkastelun kohteena olleista hankkeista 
Muotoilurengas, Biisilinna ja Hittitehdas voidaan katsoa kuuluvan tähän 
luokkaan. 3. Moniulotteiset arvoverkot, johon kuuluvat ontot organisaatiot, 
jossa ydinorganisaatio on ontto siten että se on ulkoistanut lähes kaiken 
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liiketoiminnan kumppaneilleen ja toimii brändillisenä sateenvarjona tuot-
teille tai palveluille. Tähän luokkaan kuuluvat sateenvarjomaisen luonteen-




Kuva 5, Hoppania, 2011 
 
Haastatteluiden perusteella tarkastelussa olevien hankkeiden verkostot 
ovat syntyneet rohkeilla yhteydenotoilla, muiden innostamisella, sitoutta-




Lähtökohtana hankkeiden syntymiselle voidaan pitää ajatusta: yksin on 




4.2. Verkoston synnyttämisen edellytykset - tarve, ilmapiiri, aloittaja/ 
naittaja/ pyörittäjä 
 
Verkostojohtamisen oppaassa verkostoituminen kuvataan nelivaiheisena 
prosessina: 1) Verkoston haasteen kartoittaminen ja verkoston koollekut-
suminen. 2) Yhteisen tavoitteen määrittely ja toimintatapojen suunnittelu. 
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3) Systemaattinen verkostotyöskentely tavoitteiden saavuttamiseksi ja seu-




Verkostojen syntymiseen johtaa aina tarve lisätä oman organisaation re-
sursseja. Syitä verkoston rakentamiselle on tarkastelussa olevissa hank-
keissa ollut esim. yrittäjyys ja siihen liittyvä koulutus. Creada -koulutuksen 
edetessä tajuttiin verkoston merkitys. Luentojen väliset tauot olivat täynnä 
kuhinaa, luentojen asiat synnyttivät liikeideoiden tunnustelua ja peilaamis-
ta. Tuloksena syntyi esim. Onni-kirja, joka syntyi taukokeskustelujen pe-





Verkostojen rakentamisessa voidaan tunnistaa kriittisiä tekijöitä niiden 




Kuva 6. Laasonen & co, 2011, s.22 
 




 Haastattelu 8 
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Kuvan 6 mukaisesti verkoston toiminnan onnistuminen on riippuvainen 
sen hallintaan ja koordinointiin liittyvistä tekijöistä. Se prosessi, jonka 
kautta toiminta ja vuorovaikutus organisoidaan sekä toimijat sitoutetaan 
verkostoon, on keskiössä. 
Verkostossa toimivien henkilöiden sijoittaminen kyvykkyyksiensä mukai-
sesti sekä heidän ajankäyttönsä järkevä resursointi ovat oleellisia tekijöitä 
prosessin onnistumiselle 
 
Kyvykkyystarkastelu pohjautuu Vesalaisen systemaattiseen kyvykkyysana-
lyysiin. Vesalaisen kyvykkyysanalyysin mukaan kyvykkyys muodostuu nel-
jästä eri tekijästä, jotka voidaan sisällyttää verkostokyvykkyyden käsit-





Tärkeänä tekijänä kyvykkyyden lisäksi tulee kiinnittää huomiota verkos-
toon osallistumisen motiiveihin sekä tietoisuuteen ja tulkintoihin. Verkos-
ton toiminnan kiinnostavuus ja ilmapiiri korostuvat motiivien osalta. Yh-
teisymmärryksen löytäminen tavoitteiden, päämäärien ja toimintamallien 
osalta on erityisen kriittistä tietoisuuden ja tulkintojen kohdalla. Näiden li-
säksi kriittisenä tekijänä tulee tiedon kulun ja luottamuksen merkitys. Tie-
don kulkuun liittyen tiedon välityksen tavat ovat olennaisia. Yhteistyön li-
sääminen ja sosiaalisen pääoman kasvattaminen pohjautuu toimijoiden vä-




Motivoinnin onnistumiseen vaikuttavia tekijöitä ovat haastattelujen perus-
teella mm. yritysten tarpeiden tunnistaminen, yhteinen päämäärä tai toimi-
alan yleinen tilanne. 
 
Eräässä onnistuneessa hankkeessa haastateltiin ennalta iso määrä yrityk-
siä. Ilman sitä haastattelukierrosta hanke ei olisi ollut niin tehokas. Yrityk-
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siltä kysyttiin mitä ne tarvitsevat. Asiakaskartoitus on edellytyksenä hyvän 




Yksittäisillä luovilla aloilla tärkeimmiksi yhteistyöverkostoiksi on muodos-
tunut toimiala- ja edunvalvontajärjestöt.  Niiden jäsenillä on lähtökohtai-
sesti samankaltaiset tarpeet ja tavoitteet, jolloin motivaatio verkostoon 




Yksi teknologiateollisuuden kehittämishankkeiden perustalla olevista olen-
naisista syistä on yritysten tilauskanta, joka toimialan on yrityksillä 60 % 
siitä mitä se oli ennen 80-luvun lamaa.
56
 Tämä kertoo myös liiketoimin-
taympäristön globaalista muutoksesta, jossa yritysten on kyettävä uusiu-
tumaan ja luomaan uusia tapoja kilpailukykynsä ylläpitämiseksi. Tätä pyri-
tään vauhdittamaan Trio+ -ohjelman kaltaisilla projekteilla, joissa rakenne-
taan kumppanuuksia ja pyritään kiinnittämään yrityksiä sopiviin yritysver-
kostoihin. 
 
Musiikkialalla toimialan yleinen kehittäminen ammattimaisemmaksi esim. 
tuottaja- manageritoiminnan osaamista edistämällä on muuttanut toimi-
alaa kokonaisuudessaan. Managerikäsite on muuttunut Suomessa pitkäjän-
teisen kehittämisen tuloksena. Aikaisemmin managerin katsottiin olevan 
”liukas luikku”, nyt ammattimainen toimija, taiteilijan toiminnan välttämä-
tön edellytys. Ala muuttunut täysin ammattimaistumisen ja järjestäytymi-
sen myötä. Taustalla on ollut tarve saada oikeita palveluja toiminnan kehit-
tämiseksi. Musiikin liike- ja vientitoiminnan edistämistä on tehty v. -97 
saakka. Sitä kautta hankkeille on saatu hyvä status. Ulkomaille verkostoi-
tuminen on nähty tärkeäksi, koska kotimainen keskinäinen neuvonta ei ole 
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4.3. Toimijat - keitä verkostoon kuuluu? 
 
Verkostojen rakenne ja jäsenten roolit vaihtelevat löyhistä yhteistyömuo-




Koulutushankkeissa korostui ryhmän sisäisen dynamiikan merkitys: ver-
koston synnyttäjän on tärkeä valita RYHMÄ. Papereista saadaan vain kalpea 
aavistus hakijoista. Ryhmä muodostettiin palapelimäisesti. Mukaan halut-
tiin kyseenalaistaja sekä muut ryhmäroolit täyttävät tyypit: Ikähaitarin on 
oltava mahdollisimman laaja ja sukupuolineutraali, henkilöiden taustat 
mahdollisimman monipuoliset sekä mukana muutama musta hevonen joil-
la ei ole tv-tuotantokokemusta mutta jotka pystyvät tuomaan näkökulmia 
ja lisäksi joku sellainen, jonka kanssa ei henkilökohtaisesti haluaisi ystä-





Creada -koulutushankkeessa syntyi ajatus valmiiden ”ansojen” rakentami-
sesta. Ryhmään valittiin ihmisiä, jotka voisivat osaamisalueidensa tai työ-
historiansa perusteella löytää toisensa. Alun perin osallistujat oli rajattu 
media-alaan, mutta toimialapohja laajeni hankkeen edetessä koskemaan 
kaikkia luovia aloja. Kohderyhmä ja toiminta-alue laajentuivat ja osallistujat 
valittiin selkeän heterogeenisesti. Hyvänä esimerkkinä haastateltava mai-
nitsi Jyväskylässä toteutetun koulutuksen, johon tuli Nokia Oyj:stä lähte-
neitä insinöörejä ja jotka saivat kansainvälistymispalkinnon koulutusoh-
jelmassa syntyneestä liikeideasta. Yritys rakentaa nyt gps-teknologiaan pe-
rustuvia turvapalveluilta ikääntyville ihmisille. He saivat Creadassa rohkeut-
ta ja ajatuksen lentoa luovista ihmisistä ja oppivat löytämään kierto- ja 
aputeitä insinöörimäiseen ajattelumaailmaan ja myös toisin päin. ”Toisaalta 
ja toisaalta” -ihmiset saivat myös lisää päätöskykyä insinööreiltä.60 
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4.3.1. Valinnan kriteerit 
 
Tutkimuksessa tarkastelevien luovien alojen hankkeiden osallistujavalin-
nassa korostuivat toimijoiden asema verkostossa, vaikutusvalta, osaami-




Kirsti Lagerspets tutki -60-luvulla aggressiivisuutta rottayhdyskunnissa.
62
 
Rotat jaettiin kahteen ryhmään; rauhallisiin ja aggressiivisiin. Kun aggres-
siivinen rotta tipautettiin rauhallisten ryhmään, alkoivat pian kaikki rotat 
tapella keskenään. Tämä pätee haastateltavan mukaan myös ihmisiin. Hä-
nen mukaansa osallistujien valintaan ei siten voi käyttää liikaa aikaa, jotta 
saadaan ryhmä toimimaan. Mikäli ryhmään tipautetaan yksi väärä ihminen, 




Tavoitteena sekä Biisilinna- että Hittitehdas- hankkeissa oli musiikin bis-
neksen tekeminen ammattimaisesti. Valintakriteereinä oli siten hakijoiden 
suhtautuminen tekemiseensä; mukaan ei otettu harrastelijoita. Valintaraati 
arvioi valintaprosessissa hakijan bisneksen vakavuutta ja kouluttajat olivat 
mukana haastattelemassa hakijoita.  Jos nähtiin että henkilöllä on korkea-
lentoisia ideoita mutta ei kompetenssia toteuttaa niitä, häntä ei valittu. 
Valintapäätöksen helpottamiseksi hakulomakkeissa kysyttiin tarkkaan mm. 





Hankepohjaisissa koulutusohjelmissa valintaa on suoritettu väljemmin pe-
rustein: valintaan on otettu ns. parittajan näkökulma; mukaan valittiin so-
pivia pareja, jotka tukivat toiminnallaan toisiaan. Myös kokemuksen tuo-
malla intuitiolla aistittiin, onko ihminen tosissaan. Valinnassa haluttiin 
varmistua että hän ei ole tulossa kokeilemaan; suhtautumisen vakavuusas-
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te on ollut tärkein kriteeri. ”Onko ihmisen kanssa kiva tehdä yhteistyötä? 
Kestääkö hänen kanssaan olemaan vuoden tekemisissä? Vuosien tuomalla 
intuitiolla näkee ihmisestä jotain. Esimerkiksi yksi työtön oli viimeisessä ol-
jenkorressa ja hänet valittiin koulutukseen, johon ei periaatteessa otettu 
työttömiä, mutta jossa hän teki ihmeitä.”65 
 
4.3.2. Keskinäinen dynamiikka 
 
Verkostojen toimivuuden kannalta kriittistä on keskinäisen luottamuksen 
ja sitoutumisen synnyttämisen onnistuminen. Luottamusta ja sitoutumista 
voidaan tarkastella sekä ihmisten, organisaatioiden että niiden eri yksiköi-
den välillä. Esim. Morganin ja Huntin mukaan osapuolten välille voi syntyä 
luottamusta ja sitoutumista ainoastaan silloin kun ihmiset tuntevat toisen-
sa riittävän hyvin. Tällöin myös verkosto ja sen toiminta kehittyy ja siinä 




Tarkastelun kohteena olleissa, verkostomaiseen toimintamalliin perustu-
vissa tai niitä kehittävissä luovien alojen hankkeissa on keskinäinen ryh-
mäytyminen nähty tärkeäksi ja sen toteuttamiseksi on käytetty paljon ai-
kaa. Luottamuksen rakentamisen merkitystä verkostotyössä korostaa myös 
Gulati, jonka mukaan luottamus rakentuu pitkäjänteisen ja toistuvan yh-
teistyön kautta. Verkostoissa toimii monenlaisia ihmisiä, jotka jo luonteen-
sa puolesta suhtautuvat toisiinsa joko luottavaisesti tai epäillen ja siksi 
luottamuksen rakentamiselle on annettava riittävästi aikaa. Kun toimijat 
luottavat toisiinsa, syntyy vähemmän kitkaa ja uusien toimijoiden etsimi-




Koulutushankkeissa tutustuttiin toisiin erittäin hyvin ja tehokkaan ryhmäyt-
tämisen aloittaminen nähtiin tärkeäksi jo ensimmäisestä päivästä lähtien, 
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jolloin ajetaan osallistujia mm. oman mukavuusalueensa ulkopuolelle. 
Haastateltava kertoi että kaikki aikaisempi kokemus on syytä kaivaa esiin 
jotta saadaan esille ihmisten henkilö- ja työhistoriat. Tämä tehdään verkos-
toa silmällä pitäen, jotta se saa käyttöönsä kaikkien kyvykkyydet ja parhaat 




Toisessa hankkeessa ryhmäytymiseen käytettiin jopa kolme päivää aikaa ja 
varsinaiseen yrittäjyysasiaan päästiin vasta myöhemmin. Osallistujat olivat 
yhdessä yötä päivää ja rakensivat luottamusta toisiinsa. Päivien aikana käy-
tettiin kaikki mahdolliset roolien riisumismetodit, myös sauna; ”oltiin ihmi-
siä ihmisille”. 69 ”Nähdäkseni tällä tavalla toimiessa opitaan tuntemaan tois-
tensa luonteita, toimintatapoja ja tapaa kommunikoida” mainitsi haastatel-
tava. Vaikka puhutaan samaa kieltä, voi toisen henkilön esim. työhistoria 
vaikuttaa voimakkaasti hänen kommunikointiinsa siten, että siihen sisälty-
viä, mahdollisia piiloviestejä oppii ymmärtämään vasta silloin, kun on op-
pinut tuntemaan henkilöä hieman syvemmin. 
 
4.4. Toiminta – miten verkostot toimivat, mitä tapahtuu niiden toi-
minnan aikana? 
 
Verkostomaisen toimintamallin etuna on niiden joustavuus, koska toimijat 
ovat lähtökohtaisesti itsenäisiä ja vapaita tekemään omia päätöksiään. 
Toimijoiden välistä suhdetta ei määritellä täsmällisesti, vaan se määrittyy 
toiminnan myötä jatkuvasti uudelleen. Tämä edellyttää yhteisiä päämääriä, 
tavoitteita ja ennen kaikkea keskinäistä luottamusta. Näiden pohjalta mää-
räytyy myös suhteiden vahvuus ja kestävyys. Suhteet päättyvät nopeasti jos 
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Verkostot voivat olla tietoisesti rakennettuja tai vapaasti kehittyviä. Tietoi-
sesti rakennetut verkostot ja niiden rajat ovat usein selkeämmin hahmotel-





Tarkasteltujen hankkeiden voidaan katsoa olevan alussa tietoisesti raken-
nettuja mutta esim. Creadassa ja Sillanrakentajissa koulutusjakson loput-
tua verkosto jatkaa vapaata kehittymistään. 
 
Trio+ -hankkeessa verkostokumppanuuksia rakennetaan, kehitetään ja yl-
läpidetään tietoisesti. Hankkeessa käydään läpi tuhat yritystä, josta Ely-
keskus rahoittaa puolet. Yritykset ohjataan kolmeen eri putkeen; Ely-
keskusten tuotteistettujen palveluiden, Tekelin strategiatyöskentelyn tai ta-
louden murrosvaiheessa olevat yritykset PKT-säätiön Turnaround manage-





Kaiken kaikkiaan verkoston rakentumisessa perusyksikkönä ovat yksittäis-
ten yritysten kehittämät kumppanuussuhteet. Alakohtaiset makroverkostot 




4.4.1. Verkoston pyörittäjän / naittajan rooli 
 
Kaikissa haastatteluissa korostui verkoston vetäjän merkitys. 
Jotta verkosto toimii hyvin, pitää siellä olla keihäänkärkihenkilöinä kauaksi 
horisonttiin näkeviä, suuntaviivoja vetäviä henkilöitä. Verkosto ei koskaan 
toimi sillä oletuksella, että sen toiminta on automaattista ja yhteistyö sujuu 
itsekseen.  
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Haastateltavat kokivat että verkoston vetäjän tehtävänä on hankkeen hal-
linnoinnin lisäksi verkoston johtaminen (leadership), luottamuksen raken-
taminen sekä verkoston toimijoiden liiketoiminnan tuntemuksen lisäksi 
niiden ja heidän ominaisuuksien, resurssien ja kykyjen tunnistaminen ja 
niiden onnistunut yhdistäminen toisiinsa – ns. naittaminen. Kouluttajat ja 
sparraajat näkevät yritykset kokonaisuudessaan ja pystyvät verkostoimaan 
valikoidusti ja kriittisesti toimijoita toisiinsa. Koska kyseessä on myös vetä-




Lähes kaikissa haastatteluissa korostui verkoston vetäjän toimialaymmär-
ryksen merkitys: haastateltavan mukaan verkoston vetäjällä pitää olla 
omakohtainen kokemus ja ymmärrys toimialasta. Kenties hän on toiminut 
itsekin yrittäjänä. On ymmärrettävä ansaintalogiikka, asiakkuudet ym. toi-
mialan problematiikka. Pienillä asioilla on suuri merkitys; vääränlainen 




Musiikkialan hankkeissa haastateltava oli sitä mieltä että onnistunut toi-
minta edellyttää että vetäjällä pitää olla jotain muusikko- tms. taustaa. Hän 
ei saa olla päällepäsmäri, jottei ärsytä huippuammattilaista. Hän on fasili-
taattori, joka järjestää asiat kuntoon. Haastateltavan mukaan joissain hen-
kilöissä on luontaista ”liidershippiä”, toisissa ei.76 
 
Verkoston johtaminen asettaa kaksisuuntaisen johtamishaasteen: oman 
organisaation johtaminen vaatii hierarkkisen johtamisen tehokkuutta sekä 
verkoston toiminnan kehittämistä. ”Verkostoituminen on vastuunottamista, 
osallistumista verkostotyöskentelyyn ja omien verkostojen luomista omaa 
osaamista tukemaan”.77 
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Johtaminen on aina kommunikaatiota, vaikuttamista. Tämä korostuu ny-
kyisin kaikilla toimialoilla, joissa pyritään työn luonteen muuttamiseen 
enemmän asiantuntijamaiseksi. Tämä asettaa haasteen myös perinteiselle 
johtamiselle. Työn luonne on luovilla aloilla, samoin kuin asiantuntijatyö 
erityisesti akateemisella puolella, ollut perinteisesti verkostomaisen toi-
mintatavan lisäksi hyvin itsenäistä. Tämän luonteiseen työhön työn ulko-
puolelta tuleva ohjaus sopii huonosti. Johtaminen liittyykin kaikkien toimi-
joiden toimintaan osana verkostoa, jossa kaikkien on ymmärrettävä pää-
töksenteon lähtökohdat ja osallistuttava johtamiseen omalta osaltaan. 





Tämä korostui myös haastatteluissa. Haastateltavat kokivat että vetäjän on 
oltava avarakatseinen ja että henkilökohtaisina ominaisuuksina hänellä on 
oltava hyvä ihmistuntemus, käsitys ihmisten tavasta toimia. Uteliaisuus, 
innostus asioihin ja ihmisiin laveasti on välttämätöntä. Vetäjän tulisi olla 
näkemyksellinen ja rohkea; ”naittaessa” hän on osallinen prosessissa kat-
somassa, mitä kumppanuudesta syntyy. 
 
Haastateltava asiantuntija korosti että menestyneimmät verkostoijat ajatte-
levat ensisijaisesti toisten ihmisten ja yritysten auttamista. Rahan ansait-
seminen tms. oman edun saavuttaminen tulisi olla toissijaista. Verkostoi-
jan pitäisi pyrkiä tasapuolisuuteen ja diplomatiaan. Hänen tulisi olla myös 
kompromissintekokykyinen; valitussa suunnassa pysymiseen vaaditaan 
myös jämäkkyyttä ja neuvottelukykyä. Järjestöissä olevat henkilöt ovat aina 
jäseniään varten eikä koskaan toisin päin. Johtajan tulisi pystyä keskitty-
mään ainoastaan järjestön toiminnan pyörittämiseen ja auraamaan tie puh-
taaksi esteistä yritysten toiminnan tieltä. Pahitteeksi ei ole omat näkemyk-
set ja ideat, henkilön pitää olla toiminnanjohtaja eikä sihteeri hallitukselle. 
Asioita joudutaan kuitenkin välillä runnomaan järjestykseen väkipakolla ja 
karismaattiselta johtajalta sallitaankin kenties enemmän rähinää mutta hal-
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Asiantuntijan mielestä verkoston solmukohtiin on löydettävä oikeat toimi-
jat joilla on oikea motiivi kehittämiseen. Henkilöiden pitää olla asiantunti-
joita, jotka ovat haluttuja myös työmarkkinoilla. Useiden hankkeiden hal-
linnointi samanaikaisesti ei edesauta verkoston toiminnan kehittymistä. 
”Kyse on asiantuntijaliiketoiminnasta, jossa on oltava vahvaa tietoa miten 
uudenlaiset toimintamallit ja alat toimii. Hankkeiden ohjausryhmistä on 
harvoin apua. Siksi on elintärkeää että jokaisessa solmukohdassa on oikea 
asiantuntija”.80  
 
Luottamus, vetäjä ja avoimuus ovat siis avainasemassa verkoston toimin-
nan kehittämisessä. Vetäjän on kyettävä pitämään yhteyksiä ja avaamaan 
uusia yritysten joka tasolle; myös ylimpiin johtohenkilöihin. Haastateltavat 
kokivat että tavalliset yrityskehittäjät eivät osaa muodostaa kokonaisnäky-
mää toimialan liiketoimintaympäristöstä (busineksesta), vaan siihen tarvi-
taan näkemyksellistä kaivajaa joka näkee globaalin tilanteen ja osaa raken-
taa tarvittavia klustereita. Esim. Teknologiateollisuuden verkostonrakenta-
jat, ns. naittajat, ovat teknologiakeskuksien ja kehittämisyhtiöiden henki-
löstöä. Määrällisesti näitä verkonrakentajia on lähemmäs sata ja he käyvät 




Konsulttien ja asiantuntijoiden osaamisen kehittäminen laajapohjaiseksi 
vastaamaan yritysten tarpeisiin on haastateltavan mielestä tärkeää. Näin 
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Pohdittaessa voiko tällaista ”naittajien” ammattikuntaa olla olemassa haas-
tateltava totesi, että ennemminkin kyse on sellaisista ihmisistä, joilla on 
oikeanlaisia ominaisuuksia verkostojen hallitsemiseen. Agentit tai tuottajat 
ovat haastateltavan mukaan osin sellaisia. Juhlissa esim. hyvä isäntä tai 
emäntä yhdistelee ihmisiä ja tutustuttaa heitä toisiinsa eli verkostoi. 




4.4.2. Keskinäisen dynamiikan toteutuminen 
 
Kuten aiemmin on jo todettu; keskinäinen luottamus, sen rakentaminen ja 
vahvistaminen koettiin kaikissa tarkastelluissa hankkeissa samoin kuin 
lähdekirjallisuudessa laajasti, kriittiseksi tekijäksi verkostoitumisen onnis-
tumisen kannalta. 
Kuitenkin vain luovien alojen hankkeissa ryhmäytymiseen suunnattiin pal-
jon resursseja samoin kuin myös ryhmän eksklusiivisuuden ilmapiirin luo-
miseksi siihen sitoutumisen vahvistamiseksi. 
 
Organisaatioiden välinen luottamus ja sitoutuminen voidaan sitoa esimer-
kiksi yhteistyön sovittuihin sääntöihin ja käytäntöihin. Sen kehittyminen on 
kiinni ihmisten käyttäytymisestä joten ihmisten väliset suhteet ovat aina 




Verkostoissa ollaan siksi että se tuntuu järkevältä ja hyödylliseltä. Kyse on 
investointien tuottaman hyödyn jakamisesta. Tämä saattaakin muodostua 
yhdeksi kynnyskysymykseksi: kuka kerää voitot ja miten ne jaetaan? 
Liiketoimintakumppanuuksiin liittyy iso avoimuus; tilikirjat, kustannukset 
ym. Tämä on teknologiateollisuuden yrityksissä koettu vaikeaksi ja luotta-
muksen kannalta haasteelliseksi. Epäillään, että avoimuutta hyväksikäyttä-
en halutaan esim. polkea hintoja. Haastateltava otti myös esille yritysten 
hankintaorganisaatiossa olevan ongelman, jossa hankinnoista vastaavien 
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ostajien työtä mitataan yrityksessä ainoastaan taloudellisilla mittareilla. 
Pitkäjänteinen alihankintasuhteiden rakentaminen muodostuisi kuitenkin 
pidemmällä aikavälillä selkeästi kokonaistaloudellisemmaksi. ”Markkinaeh-
toisella huutokauppamaisella toimintamallilla ei päästä pitkälle kump-
panuuksien, luottamuksen tai sitoutumisen rakentamisessa.”85  
 
Mm. Sibelius-Akatemian koulutushankkeissa on onnistuttu synnyttämään 
mutkatonta kommunikaatiota osallistujien kesken. Ryhmät ovat tehneet 
matkan osallistujien tutustuttamiseksi ja positiivisen ilmapiirin synnyttämi-
seksi. Näin viimeisetkin osallistujat hitsautuvat yhteen. Hankkeissa on käy-
tetty ammattilaisia vetämään ryhmäytymisharjoituksia, jotta saadaan ryh-
mäytyminen synnytettyä. Tämän kaiken päämääränä on osallistujien liike-
toiminnan vahvistuminen toisiaan hyväksikäyttämällä.  
Positiivisen, ryhmäytymistä vahvistavan ilmapiirin edellytyksinä ovat haas-
tateltavan mukaan rentous sekä sopiva, ei formaalinen ympäristö (esim. 
Kallio-Kuninkalan musiikkikeskus) ei steriilissä luokkahuoneessa, jossa 
yleiset inhimilliset tekijät korostuvat ja saavutetaan luovaan tekemiseen 
vaadittava flow-tila. 
”Toisinajattelua tulee kannustaa; luottamuksen ilmapiirin pitäisi tukea sitä 
että uskaltaa olla eri mieltä. Teilauksen pelkoa ei pitäisi olla. Idealle ei saa 
sanoa ei vaan sen kehittämistä kannustaa.”86 
 
Creada -koulutushankkeessa, kun mitään ei alussa tuntunut syntyvän; yk-
sinpuurtajat putosivat tai jättäytyivät pois. Kaikille tällainen toimintatapa 
tiiviissä ryhmässä ei sovi ja vaarana on joidenkin yksilöiden eristäytyminen. 
Ryhmä on erittäin herkkä reagoimaan ja kokee kiusallisena nämä eristäyty-
jät. Jos joku ei anna mitään, kommentoi negatiivisesti tai on kivirekenä, se 
aistitaan nopeasti. Eristäytyjien on nähty liittoutuvan keskenään ja jopa lo-
pettavan valmennuksen kesken. He ovat kuitenkin halunneet jatkaa yksi-
lösparrausta mutta eivät ole olleet valmiita jakamaan omaa työtään ryhmän 
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Tutkimuksessa tarkasteltavina olleet toimintamallit olivat kaikki synnytetty 
julkisen sektorin rahoittamina hankkeina. 
Hankkeet olivat toteutettu pääosin Euroopan sosiaalirahaston (esr) rahoit-
tamina. Tähän rahoitusmuotoon kohdistui kaikissa haastatteluissa kritiik-
kiä sen vaatimaan raskaaseen hallintoon sekä sekavaan säännösten ja käy-
täntöjen tulkintaan. 
 
Esr-rahoituksen lähtökohta on se että hankkeiden pitäisi olla verkostomai-
sia, kriteerinä hankkeiden rahoittamiseen on projektien yhteistyöklusterit. 
Yleiset valintaperusteet on esitetty alueittain.
88
 Rahoittaja on pyrkinyt suo-
simaan tällaisia, yli toimialarajojen ulottuvia hankkeita. Esr-ohjeisto ja 
säännöstö ei kuitenkaan tue tätä. Ohjeiden koetaan siis lyövän korville ver-
kostomaisuuden periaatetta. Esim. hankintalaki ja siihen liittyvät säädökset 
ohjaavat toisaalle; kilpailusäännöstöjä on noudatettava, kaikki on tasapuo-
lisuuden nimissä kilpailutettava. Verkostojen synnyttämisessä kuitenkin 
toimijat pitäisi pystyä valitsemaan verkoston toimintaa optimoivalla tavalla 
ja koko järjestelmän pitäisi tukea tätä. Yksi syy nähtiin olevan se, että työ- 
ja elinkeinoministeriössä yksi osasto tekee sisältöjä ja toinen hallintoa ja 
nämä osastot eivät kohtaa toisiaan eivätkä keskustele keskenään. Hallin-





Haastatteluissa hankkeistamisessa nähtiin myös haittapuolia. Rahan koet-
tiin olevan huono motiivi hankkeen synnyttämiselle; hanke on vain tapa 
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rahoittaa kehittämistyötä. Hankkeiden perustamisen ennakkotyönä tehtä-
vät yritysten haastattelut koettiin tärkeinä. Niissä hahmottuu sisällöllisen 




4.6. Toiminnan jalkautuminen 
- Jääkö hankkeista pysyviä toimintamalleja? Ovatko ne aina verkostoja? 
 
Verkostomaisissa toimintamalleissa yhteistyö noudattaa yleistä kehittämis-
toiminnan sykliä (PDCA  - plan, do, check ja act). Suunnitellaan, toimitaan 
ja arvioidaan, jonka perusteella taas suunnitellaan ja toimitaan. Sykliä tois-
tetaan niin kauan, että päästään lopputulokseen; toiminta on joko johtanut 




Kun verkosto on päässyt onnistuneen ratkaisun lopputulokseen, voidaan 
lähteä levittämään ja jalkauttamaan mallia laajempiin verkostoihin. Tämä 
edellyttää kaikissa tapauksissa keskinäisen luottamuksen ja sitoutumisen 
ennakoivaa kehittämistä. Verkosto-osaamisen kehittäminen saattaa myös 




Leimallista yleiselle kehittämistyölle on se että ne pohjautuvat projekteihin 
ja hankekokonaisuuksiin. Hankkeiden määräaikaisuus on kuitenkin ongel-
mallista; niiden päättymisen jälkeen on epävarmaa jatkuuko esim. verkos-
tojen kehittäminen tulevissa hankkeissa. Sitoutuminen hankkeisiin vaihte-
lee voimakkaasti juuri siitä syystä, ettei niissä nähdä jatkuvuutta. Samasta 
syystä esim. hankkeissa kehitettyjen verkostojen kontaktien hyödyntämi-
nen saattaa jäädä ohueksi. Yhteyksien luominen olisi kuitenkin liiketoimin-
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Hankkeiden toteuttamisessa tulisikin kiinnittää huomiota niiden jälkityö-
hön; verkostoja ei tule kehittää pelkästään hanketta varten. Hankkeessa on 
usein tehty paljon työtä keskinäisen luottamuksen ja sitoutumisen raken-
tamiseksi ja siitä syystä onnistunutta verkostoyhteistyötä tulisikin pyrkiä 
ylläpitämään myös hankkeen jälkeen. Parhaassa tapauksessa verkostot 




Toimintamallien muuttuminen organisaatioissa saattaa vaikuttaa pysyviin 
rakenteisiin. Tämä saattaa mahdollistaa yllättävienkin toimijoiden yhdistä-
misen keskenään. Esimerkkeinä haastateltava mainitsi Metropolia Ammat-
tikorkeakoulun Kulttuurisilta - osallistava kulttuurikasvatus pääkaupunki-
seudun palvelutuotannossa -EU-hankkeen, jossa opiskelijat, opettajat, päi-
väkodit ja vanhainkodit yhteistyössä synnyttivät uusia kokonaisuuksia sekä 
Tarinoiden Helsinki -hankkeen, joka on Helsingin kaupunginkirjaston tuot-
tama karttapalvelu, johon on koottu Helsingissä tapahtuvaa ja kaupunkiin 
liittyvää kirjallisuutta, musiikkia ja elokuvia. Tarinoita voi selata internetis-
sä suoraan Helsingin kartalta (www.tarinoidenhelsinki.fi). 
Näitä hankkeita ei olisi tehty ilman hankerahaa. Haasteeksi koettiin myös 
tilanne, jossa hankkeen loppumisen jälkeen ei taas ole mitään. Joissain 
hankkeissa kuitenkin jo lähtökohtana synnyttää pysyvä toimintamalli. Kus-




4.7. Hyödyt toimijoille ja yrityksille 
 
Luovilla aloilla verkostot rakentuvat tyypillisesti yritysten välisestä yhteis-
toiminnasta; mikroyritysten työyhteenliittymistä, jotka ovat koottuja yksit-
täisten tuotantojen ja tilausten ympärille. Näitä verkostoja ja yhteenliitty-
miä tarvittaisiin enemmän jotta yritykset voisivat vastata paremmin esim. 
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Haastateltava asiantuntija korostaa, että yritykset saavat lisäarvoa uskotta-
vuuden lisääntymisestä. Yritysten verkosto kasvaa ja kyky hankkia lisää 




Yritykset hyötyvät verkostomaisesta toiminnasta myös siten, etteivät ne 
joudu puskemaan yksin tuulimyllyjä vastaan. Etenkin edunvalvonta- ja toi-
mialajärjestöissä (esim. Suomen audiovisuaalisten tuottajien järjestö Satu 
ry, Taideteollisuusalojen liitto Ornamo ym.) toimittaessa henkilökohtaisuus 
häviää ja puhutaan yleisemmin alaa koskevista asioista. Toivomukset tule-
vat laveammalta toimijakentältä joten kukaan ei jää kokonaan paitsioon tai 
yksin. Järjestö poistaa esteitä toiminnan tieltä. Parhaimmillaan verkostot 
ovat tuottaneet loistavia liiketoiminnallisia yhteistyökuvioita yritysten kes-
ken, esim. kv-hankkeiden myötä. Esimerkkeinä av-alalta mainittiin kansain-
välisiä ovia muille toimijoille avanneet Saku Tuominen, Kari Voutilainen, 
Duudsonit, Madventures ym. ja siten helpottaneet esim. uuden urheilulajin,  
Leetin (www.playleet.com) kehittämistä ja viemistä suoraan kansainvälisille 
markkinoille. 
 
Saman nostaa esille myös toinen haastateltava: koulutus- ja esr-
hankkeiden myötä on perustettu yrityksiä yhdessä ja toimijat auttavat toi-
siaan sekä kansainvälisessä toiminnassa että esim. markkinointiponnistuk-
sissa. Liikevaihto on kasvanut mutta toisaalta on otettava huomioon että 
lähtötasokin ollut hyvin matala. Hankkeiden vaikutuksesta on toistaiseksi 
liian aikaista antaa tuloksia, mutta kaikki merkit osoittavat että verkosto 
on luonut parempia edellytyksiä liikevaihdon ja toiminnan kasvulle. Ollaan 
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Teknologiateollisuudessa verkostomaisten toimintamallien kehittämistoi-
menpiteiden ansiosta yrityksissä on mitattu 200 - 300 % tuottavuuden kas-
vua. Konepajapuolella tuottavuus on ollut perinteisesti huono. Vaihdantaa, 
tilauskäytäntöjä, tarjouspyyntöihin vastaamista ym. kehittämällä hankkeel-
la saatiin alan tuottavuutta kasvuun. Kumppanuuksissa jää pois turhaa hal-
lintoa ja toimintoja integroidessa saadaan kaikille säästöjä.
99
 Nämä ovat 





Etelä-Suomen rahoitusalueella yrityksiä on ollut mukana myös sellaisissa 
hankkeissa, joissa ne ovat olleet välillisinä hyötyjinä. Pk-yrityksille verkos-
tomaisesti järjestäytyminen on ainoa järkevä toimintatapa. Yritykset eivät 
kokeneet kilpailuasetelmaa haasteeksi, vaan ne ovat kyenneet ennemmin-




Haastattelussa pohdittiin hankkeiden hyödyntämistä niiden päättymisen 
jälkeen. Mitä pysyvää jää, syntyykö pysyviä tuotteita, palveluita ym., kenel-
le jää omistus, kuka voi hankkeen päättymisen jälkeen myydä tuotetta? 
 
Systemaattisen seurannan puute yritysten toiminnan kehittymisestä hank-
keiden päättymisen jälkeen koettiin kaikissa haastatteluissa olevan puut-
teellista tai puuttuvan kokonaan. Tämän tutkimisen koettiin olevan tärkeää 
ja ehdotusten mukaan voisi olla hyvä jatkotutkimuksen aihe. 
 
Keskustelussa nousi esiin eräs julkisen rahoituksen edellytys, jonka mu-
kaan hankkeessa syntyvät tulot pitäisi tulouttaa takaisin hankkeelle. Käy-
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tännössä näin ei kuitenkaan voida tehdä sillä usein tuloutumista tapahtuu 
vasta hankkeen päättymisen jälkeen. Käytännössä rahoittajan kanta (sekä 
TEM että Uudenmaan Ely-keskus) on sellainen että hankkeen toteuttajata-
hon on mahdollista hyödyntää hankkeessa kehitettyä mallia hankkeen 
päättymisen jälkeen myös kaupallisesti. Tästä ei kuitenkaan ole olemassa 
selkeää sääntöä. Euroopan neuvoston esr-hankkeita koskevassa asetukses-
sa, ”Toimien pysyvyys ja tuloa tuottavat hankkeet” 102, on kuitenkin olemas-
sa sääntö, jota ei monimuotoisuutensa ja ristiriitaisuutensa vuoksi voida 
tulkita yksiselitteisesti. Tämän säännön mukaan toimijan pitäisi varmistaa 
hankkeen päättymisen jälkeen riittävä seuranta tuen saamisen edellytysten 
varmistamiseksi ja tämä on useimmiten käytännössä mahdotonta. Selkei-
den tulkintojen puuttuminen aiheuttaa hajaannusta alueilla. 
 
Hankkeiden tulosten seurannasta keskusteltaessa haastateltava mainitsi 
että EU-raportointi on hankkeen aikana tarkkaa mutta hanketoimijat eivät 
tee seurantaa jälkikäteen lainkaan. Ennemminkin tiedetään ainoastaan 
muiden kanavien kautta että esim. Sibelius-Akatemian entisiä opiskelijoita 
on sijoittunut johto- ja markkinointitehtäviin tai julkisiin tehtäviin korkeille 
paikoille. Yritysten liiketoiminnan kehittymisestä on vaikea sanoa. Palaut-
teessa on parhaimpana hyötynä pidetty verkoston syntymistä; kurssilla on 




Creadasta haastateltava tiesi, että hankkeen jälkeen esimerkiksi yritysten 
markkinointia on saatu hajautettua laajemmalle tuomalla joka kuukauden 
1. maanantai omia asiakkaita aamukahville ja ohjaamalla niitä verkosto-
kumppaneille kun ensin on itse päästy sisään asiakasyrityksiin. Myös uusia 
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4.8. Toiminnan jatkuminen, toimintamallien eloonjääminen 
 
Hankkeissa kehitettyjen mallien jatkumista pohdittaessa; miten verkosto 
pidetään hengissä hankkeen päättymisen jälkeen, vastaus oli useimmiten 
selkeä: yhteydenpito, yhteydenpito, yhteydenpito. Verkostoa ylläpidetään 




Näytti siltä että verkoston toiminnan jatkuvuus perustuu joko sen sosiaa-
liseen toimintaan pohjautuvaan aktiivisuuteen (yhteiset arvot, viiteryhmä, 
toimiala tms. yhdistävä tekijä), osaamiseen tunnistamiseen pohjautuvaan 
kontaktiverkostoon (tunnetaan verkoston toimijoiden keskeiset osaamis-
alueet ja erikoistumiset), tai liiketoiminnalliseen yhteistyöhön (yhteiset 
projektit tai yhteistyökumppanit ja tilaajat). 
 
Toimintamallit verkostojen kehittämisessä taas näyttivät jäävän elämään 
joko yritysten tai organisaatioiden käytännöissä ja jatkohankkeissa tai py-
syvänä koulutusaihiona. 
 
Haastateltavat kokivat että hankkeissa pitäisi alusta lähtien tähdätä siihen 
että verkoston synnyttämisvaihe on vain välitila pysyvään toimintaan, jossa 
verkosto elää ja toimii. Varsinkin nyt kun jatkuvuus ja pysyvyys ovat esr-





Diges ry:n (luovien alojen yritystoiminnan kehittämisyhdistys) toiminnassa 
on selkeä motiivi tuoda kehitettäville yrityksille pysyviä elementtejä, joista 
on niille todellisuudessa oikeaa hyötyä. Esim. Creadassa, mikäli budjetti 
pystyisi elämään monipuolisemmin, olisi haastateltavan mukaan ollut hel-
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Haastatteluissa korostui että luovien alojen verkostoiden toimijoiden ryh-
mäytyminen vaikuttaa ratkaisevasti sen elämään.  Kaikissa verkostoissa on 
ollut joku, joka kokoaa toimijat yhteen. Verkostot jatkavat elämäänsä esim. 
siten, että osa toimijoista jatkaa samoissa työpaikoissa tai toimijat palk-
kaavat toisiaan töihin samoihin yrityksiin.  
Hankkeen aikana tutustutaan väkisinkin toisten toimintatapaan ja henki-
löön; on päätettävä halutaanko toisen kanssa tehdä töitä myös jatkossa? 
Myös kouluttajat ja koulutettavat muodostavat verkostoja, jotka säilyvät 
yhteisen tekemisen myötä. Jotta saadaan verkosto säilymään, ovat toimijat 
järjestäneet luokkakokouksen kaltaisia tapahtumia ja tilaisuuksia noin ker-
ran vuodessa. Enempään ei yrittäjillä uskottu olevan aikaa. Tasavertaiset 
yhteistyökumppanit, alihankintaketjut voivat olla yritysten kesken monen 
muotoisia kulloisestakin tilauksesta riippuen. Tämä on tyypillistä luovilla 




Koulutushankkeissa muuttuessa hankkeesta normaaliksi koulutusaiheeksi 
pysyvine rahoituksineen, on se juurtunut pysyvään järjestelmään. Esimerk-




Toisessa esimerkissä jo aiemmin mainitun, ikääntyville ihmisille suunnatun 
turvapalvelun kehittämisessä luovat ihmiset toivat lisäpalveluita ja lihaa in-
sinööriajattelun ympärille. Ryhmä toi liikeideaan ja palvelukonseptiin erit-
täin paljon lisäarvoa kääntämällä ajattelua teknologiasta käyttäjiin ja hei-
dän tarpeisiinsa sekä tapaansa suhtautua teknisiin sovelluksiin. 
 
Yritykset haluavat Creada - valmennuksen jälkeen myös itse pitää yhteyttä 
koulutuksen jälkeen, jonkinlainen riippuvuus toisista on syntynyt hankkeen 
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Projektien ja hankkeiden toimintamallien säilyttämiseksi jatkokäyttöä var-
ten on ollut joitain pyrintöjä. Esim. Sibelius-Akatemiassa on kokeiltu ollut 
sellaisen rekisterin synnyttämistä, johon kaikki projektit on ollut tarkoitus 
kerätä. Ongelmana on kuitenkin se että tietojen vieminen ja päivittäminen 
vie resursseja ja koska työtä ole sisällytetty hankkeiden kustannusarvioi-
hin, jää päivittäminen tekemättä, jolloin paljon käyttökelpoista tietoa valuu 
hukkaan. Projektin päättyessä pitää kuitenkin heti hakea seuraavaa, jolloin 
vanhan projektin päättäminen jää sivuosaan. Tästä huolimatta kehitetyt 
hyvät menetelmät siirtyvät yleensä eteenpäin käytäntöinä seuraaviin pro-
jekteihin. 
Aika muuttaa osaltaan toimintaympäristöä sekä vanhentaa vanhoja malleja 
ja ne siirtyvät historiaan. Haastateltavan mukaan havaittavissa on myös se 
yleisinhimillinen piirre että nuoret toimijat haluavat kehittää uusia, omia 





Rahoittajalla jakaa huolen siitä mitä hankkeista jää ja kenelle. Etelä-
Suomen lääninhallituksessa on tehty kysely, jossa on käynyt ilmi että syn-
tyneet verkostot ovat jatkaneet toimintaansa. On opittu tekemään yhteis-
työtä ja esim. koulutuspuolella on päästy eteenpäin tekemällä yhteistyötä 




Luovien alojen kehittämisessä haastateltava koki haasteeksi hankkeiden 
rahoituksen epävarmuuden sekä sellaisen toimijan puuttumisen, jolle kuu-
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4.9. Kehittämisen haasteet 
 
Teollisella alalla verkostomaisten kumppanuushankkeiden pitkäjännittei-
sessä kehittämisessä yksi suurimmista haasteista koettiin olevan vallalla 
olevan hankintamalli, jossa päähankkijayritykset kilpailuttavat vuosittain 
alihankkijansa. Pääasiallisin kriteeri hankinnassa on hinta, jolloin kump-
panuuksien rakentaminen on käytännössä mahdotonta. Päähankkijayritys-
ten johdossa kerrotaan yrityksen fokuksen olevan kumppanuuksien raken-
tamisessa mutta todellisuudessa kuitenkin yritysten hankintaorganisaatioi-





Haastateltavan mukaan teollisuudessa on yleisesti vallalla länsimainen ver-
kostomalli. Japanilaisesta verkostomallista poiketen tähän suhteeseen si-
sältyy tiettyä vastakkainasettelua päähankkijayrityksen ja alihankkijoiden 
välillä. Japanilaisessa mallissa verkostoon kuuluvat yritykset muodostavat 
hierarkkisen, monitasoisen pyramidin. Päähankkijayritykseen on suoraan 
yhteydessä vain rajattu joukko päätason toimittajia, jotka puolestaan käyt-
tävät alihankkijoinaan erikoistoimittajia ja yleistoimittajia. Kumppanuus-
suhde on tiivis ja symbioottinen. Fokus on pelkän hinnan sijasta verkoston 
toiminnassa; saatavuudessa, sujuvuudessa ja innovatiivisuudessa. Koska 
alihankkijoilla on tyypillisesti vain yksi osaamisaluettaan vastaava projekti 





Tilanne on haastateltavan mukaan johtanut siihen että suuressa osassa yri-
tyksiä ei osata ostaa alihankintaa, vaan se kilpailutetaan ja valitaan toimit-
tajia aina halvimman hinnan mukaan. Tämä ei tuo kumppanuuksiin pitkä-
jänteisyyttä. Isojen yritysten organisaatioita ei saada taivutettua haluttuun 
malliin koska yrityksen hankintaorganisaatiota ei kannusteta kump-
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panuuksien rakentamiseen vaikka ylin johto haluaisivatkin sitä. Tilannetta 
kuvaa hyvin haastateltavan kertoma esimerkki autoteollisuudesta, jossa 
esim. Honda käyttää tuotannossaan kumppanuusmallia, joka on selkeästi 
madaltanut tuotantokustannuksia. Japanin teollisuudessa on ristiinomis-
tusta yritysten välillä ja tämä edesauttaa tuotekehitystä ja toiminnan tehos-
tamista. Virheen tapahduttua autolinjalla Japanissa linja pysäytetään välit-
tömästi ja virhe korjataan mutta esim. USA:ssa korjataan virheelliset autot 
vasta linjan päässä. Haastateltava näkee tässä keskeisen, ajattelutapaan 




Haastatteluissa korostui myös hankkeiden rahoituksen problemaattisuus ja 
sen vääristävä vaikutus verkostojen kehittämisen prosesseihin. 
Esim. esr-projektissa (Euroopan sosiaalirahaston rahoittama) toimintaa oh-
jaa mm. Suomen hankintalainsäädäntö, jolla ohjataan julkisten hankintojen 
tasapuolisuutta ja läpinäkyvyyttä. Palveluita ja tuotteita tarjoaville yrityksil-
le on mahdollistettava tasapuolinen mahdollisuus osallistua esim. konsul-
tointien ja sparrauksen toteuttamiseen. Tämän johdosta halutunlaisen ver-
koston ja sopivien toimijoiden valinta hankkeiden rakentamisessa ei ole 
mahdollista. Asiantuntija sanoi verkostomaisen toiminnan ehdoton edelly-
tyksen olevan kuitenkin vapaus valita yhteystyökumppanit. Kyse on tun-
teista ja ihmisistä, joille täytyy pystyä luomaan yhteinen tahtotila. Siksi 
verkoston toimijat täytyisi voida valita itse.  
Hankkeissa mukana olevat muut, niihin yhteiskunnallisesti vaadittavat mu-
kaan tulevat tahot koettiin useimmissa haastatteluissa olevan huomattavan 
haasteellisia; toimija ei ole itsemääräämisasemassa sidosryhmän valinnas-
sa. On otettava mukaan sellaisia tahoja joita ei välttämättä muuten halut-
taisi. Paras lopputulos ei ohjaa valintoja vaan se joka mahdollistaa toimin-
nan. Tätä verrattiin mm. 2011 hallitusneuvotteluihin, joissa hallituksen ko-
koon saamiseksi ylipäätään oli tehtävä vaikeitakin kompromisseja ja neu-
voteltava vakavasti erittäin kaukana toisistaan olevien puolueiden kanssa 
yhteisymmärryksen aikaansaamiseksi. Samalla tavalla hankkeiden vetäjä 
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on pakotettu toimimaan sellaisten tahojen kanssa, jotka aiheuttavat kan-
keutta toimintaan. Tämä johtuu erilaisista näkökannoista, ymmärryksestä 
ja osaamisesta. Jos hankkeen hallinnossa mukana olevan toimijan tai orga-





Verkostossa mukanaolevien yritysten epäsuhtainen koko muodostaa haas-
tateltavan mukaan haasteen liiketoimintakumppanuuksien rakentamiselle 
ja niiden kehittämiselle. Kärkiyritykset, joille alihankkijat toimittavat tuot-
teitaan tai palveluitaan, haluaisivat ostaa näiltä niitä. Suomessa ei ole kui-
tenkaan tarpeeksi isoja yrityksiä toimittamaan vaadittavia, suurempia ja 
suurempia kokonaisuuksia.  
Haastateltava toteaa myös että yritykset eivät välttämättä ole myöskään 
kasvuhaluisia. Kasvuun vaaditaan riskinottokykyä ja halua lähteä tekemään 
mm. kasvustrategiaa. Haastateltava kertoi että vaikka tarjolla olisi kasvua 
vauhdittavaa pääomaa, sitä ei halutakaan ottaa vastaan. Oma yritys halu-
taan omistaa kokonaan ja säilyttää siten sen itsemääräämisoikeus. Tämä 
johtaa siihen että pienet yritykset yrittävät vastata laajasti monenlaisten 
tuotteiden kysyntään, joka taas johtaa niiden ydinliiketoiminnan fokuksen 
hajoamiseen. Asiakkaiden menettämisen pelosta ei uskalleta tarkentaa asi-
akkuuksia eikä siten kyetä kehittämään omaa liiketoimintaa. Trio+ -
ohjelmaan osallistuneiden pienempien yritysten kokemukset kump-
panuuksien rakentamisesta ovat olleet sekä hyviä että turhautuneita; yri-





Haasteeksi koettiin myös julkisin varoin tuotettujen kehittämismallien 
omistajuus. Esim. kopio-Creadoita on alkanut ilmestyä yrittäjyyskoulutuk-
seen ja jossain määrin nähtiin että ainoastaan koulutuksen järjestäjän sta-
tus joillekin tahoille tärkeää. Haastateltavan mielestä mallien standar-
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disointia pitäisi pystyä tekemään nykyistä joustavammin. Tähän vaikuttaa 





Hankkeiden toteutuksen ja niiden seurannan kehittyminen nousi toivelis-
talle haastattelussa. Joissain tapauksissa avainhenkilön vaihtuessa, hank-
keen toiminnassa on palattu alkupisteeseen. Tehdään jo kerran toteutettu-
ja toimenpiteitä kenenkään seuraamatta kokonaisuuden kehittymistä. 
Hankkeen resursseja käytetään silloin oman asiantuntijuuden kehittämi-
seen. Alkuperäisesti huimat tavoitteet asettaneet hankkeet ovat haastatel-
tavan mukaan latistuneet matkan varrella ja muodostaneet tehottoman, 
täysin alkuperäisestä ajatuksesta muuttuneen kokonaisuuden, jota ei ase-
teta kyseenalaiseksi. 
Uuden kehittäminen saattaa myös aiheuttaa julkishallinnossa jarrupolkimil-
la seisomista. Isot organisaatiot eivät halua uudistumista; se herättää pel-
koa. Haastateltavan mielestä konkreettisen toiminnan malli, jossa tehdään 
yritysten kanssa kehittämistyötä tapaamalla 6-7 yritystä päivässä, on julki-





Tässä luvussa tarkastellaan toimintamallien kehittämisajatuksia haas-
tatteluissa esiin nousseiden ajatusten pohjalta. 
 
Rahoittajan näkökulmasta hallinnon puolella asenteen koettiin olevan 
muuttunut. Siellä ollaan menossa hyvään suuntaan palvelupaletin kehittä-
misessä. Luovat alat on nostettu esiin ja rahoittaja pyrkii ymmärtämään pa-
remmin uusia aloja. Työmarkkinat ovat muuttumassa työn sirpaloituessa 
esim. kotona tehtävään työhön. Rakenteiden pitäisi pystyä vastaamaan tä-
hän muutokseen. Järjestelmä on pikkuhiljaa muuttumassa ja viranomaisten 
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rooli kehittyy. Asiakaskeskeisyys tulee korostumaan hallinnon tekemiseen 
sisällön tekemisen sijasta. Hallinnon pitäisi olla mahdollisimman näkymä-
töntä asiakkaalle; kaikki se on sallittua, mitä ei ole erikseen kielletty. Asi-
akkaan tekemistä ei pitäisi pyrkiä hankaloittamaan. Pohdittiin sitäkin, tuli-





Hallinnon toimijat kysyvät kuitenkin usein että kannattaako lähteä hankki-
maan lisätyötä kun nytkin ollaan pulassa? Haastateltavan mielestä todelli-
suudessa pystyttäisiin käsittelemään enemmän yrityksiä, mikäli työproses-
seja tehostetaan. Aikaa vieviä, tarpeettomia toimia on jo nyt pyritty vähen-
tämään. Kaikki rahat pitäisi saada oikeaan käyttöön yritysten toiminnan 
kehittämiseksi, eikä niitä pitäisi jäädä käyttämättä henkilöresurssien puut-
teen vuoksi. Tämä liittyy haastateltavan mukaan pitkälti asenteisiin; mitä 






Alueellinen epäsuhta julkisten varojen jakautumisessa koettiin haasteelli-
seksi. Uudenmaan erityispiirteinä haastateltavan mainitsi kolmanneksen 
maan yrityksistä sijaitsevan alueella, väestön ja kv-yritysten määrä on alu-
eella ylivoimaisesti suurin. Periaatteessa resurssien pitäisi olla suhteellises-
ti jakautuneena valtakunnallisesti. Todellisuudessa Uudellamaalla on kui-
tenkin aina pienimmät resurssit ja toiminnan volyymit. Niillä saadaan juuri 
ja juuri hoidettua lainsäädännölliset perustehtävät. 
 
Yritysten liiketoiminnan kehittämiseksi on myös liiketoimintaneuvonnan 
tarve suuri.  Jalostamon (luovien alojen yritysneuvontapalvelu) kaltaisia 
pieniä palveluja olisi tarjolla paljon Uudellemaalle mutta niiden hoitami-
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seen ei ole resursseja. Alueilla on yritystä kohden valtavan paljon enem-




Kaikki haastateltavat kokivat että verkostomaisten toimintamallien kehit-
tämistä pitäisi jatkaa.  
Toimialoittaisesta tilkkutäkkikehittämisestä pitäisi päästä temaattiseen 
verkostoon. Teeman alla voisi sitten olla omia alahankkeita. Tällöin pääs-
täisiin vaikuttavampaan toimintaan, kun hankkeisiin saadaan mukaan 
enemmän osallistujia. Hankkeisiin tarvitaan kriittinen massa osallistujia, 
jotta toiminnalla on vaikuttavuutta. Rahoitusrakenne ei ole kuitenkaan tois-
taiseksi sallinut tilkkutäkkimäisyyden poistoa. Hankkeiden lyhyt ajallinen 
kesto ja rahoituksen tempoilevuus ja poukkoilevuus aiheuttaa lyhytjännit-
teisyyttä. Annetaan liian lyhyitä kehyksiä moninaisilla linjauksilla.  
Valtion hallinnossa toimintaa linjaa mm. valtiovarainministeriön asettama 
henkilötyövuosien (HTV) mittaaminen. Näiden laskeminen ulkopuolisen ra-
hoituksen hankkeissa ei kuitenkaan ole haastateltavan mukaan perusteltua 
koska hankehenkilöstön palkkaus rahoitetaan hankkeesta eikä se siten ra-
sita isäntäorganisaatiota. Mikäli hankkeiden rahoitus olisi koko rahoitus-
kauden kestävää (7 vuotta) tietyllä, valitulla kehyksellä toteutettavaa, vailla 





TEM-organisaation uudistus ja työ- ja elinkeinoministeriön yhdistyminen on 
johtanut siihen että niiden hallinnon sisällä olevat roolitukset hakevat vielä 
paikkaansa. Tämä heijastuu Ely-keskuksien ja TE-toimistojen toimintaan si-
ten että niiden ohjaus on tempoilevaa ja organisaatiot joutuvat linjaamaan 
käytännön toimintojansa itsenäisesti. Organisaatioiden koon ja resurssien 
pienentämisen paine on valtiontalouden vakauttamiseksi voimakasta mutta 
tehokkuuden lisäämisen kehittäminen on vielä alussa.  
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Hallitusohjelmassa on todettu että ely-keskusten määrää ei vähennetä vaan 
ennemminkin niiden erikoistumista jatketaan. Tämä edellyttää välttämättä 
yhteistyön kehittämistä ely-keskusten välillä, joka on alueellisesta painot-




Yleensäkin toivottiin hallinnollisten rakenteiden kehittymistä. Vasta sen va-
raan voidaan synnyttä toimivaa kehittämistoimintaa. Kehittäjien välille toi-





5.2. Hankkeiden välinen yhteistyö 
 
Hankkeiden verkostoiminen nähtiin tärkeänä ja mainittiin että pyrkimys 
onkin ollut saattaa hankkeita yhteen. Esim. Taivex-hanke (Taiteen tiedo-
tuskeskusten vientiohjelma) ja Sillanrakentajat -ohjelma ovat pohtineet yh-




Rahoittaja (TEM) on järjestänyt tilaisuuksia joissa verkotetaan toimijoita 
(hanketoimijoita ym.) ja kerrotaan suomen kielellä uusista hankemaailma-
asioista. Esim. Katajanokalla keväällä 2011 järjestetyssä tilaisuudessa oli 




Hankkeiden toteuttamisessa asiantuntija oli nähnyt näennäisen yhteistyön 
mitätöivän hankkeiden lopputuloksen. Toimijat voivat olla millaisia tahansa 
mutta jos hankkeen lopputuloksiin kirjaamiseksi kokoonnutaan vain ko-
koontumisen takia. Tämä tulisi ottaa huomioon jo hankkeiden tavoitteiden 
laatimisessa sekä pohtia jo lähtökohtaisesti, miten hankkeesta saatavaa 
hyötyä mitataan? Onko sillä liikevaihdon kasvuun, henkilöstön määrään, 
uusien yritysten määrään, työllistämiseen tai jotain muita elinkeinotoimin-
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taan liittyviä tavoitteita? Haastateltava toivoi myös valideja rekisterejä seu-




Kaiken kaikkiaan alueellisen jalkauttamisen kehittämiseen pitäisi saada 
toimiva malli. Rahoittaja kertoi että joitain tällaisia levittämishankkeita on 






Luovien alojen kehittämishankkeissa nähtiin olevan tarve kääntää katseet 
yritysmaailmaan (vrt. Arts & Business
131
), jossa päämiehet ovat yrityksiä, 
joille etsitään ratkaisuja luovilta aloilta. Jossain määrin haastatteluissa 
nousi esiin väsymys selvitysten ja tutkimusten tekemiseen ja toivottiin to-





Toisaalta haastateltavan mielestä olisi tärkeää tutkia kansainvälisiä malleja 
ja niiden soveltumista Suomeen siten, että kaikkien ei tarvitsisi hakata pää-
tään siihen samaan mäntyyn ja keksiä pyörää uudestaan. Oleellista on että 




Konkreettisista koulutustarpeista nousi esiin kumppanuushankintakoulu-
tus. Teknologiateollisuuden toimesta on perustettu sivustoja esim. hankin-
taosaamisen lisäämiseksi. Laatukeskus on tehnyt selvityksen yritysten 
osaamisesta josta käy ilmi että yritykset osaavat huonoiten hankinnan. Kun 
kärkiyritykset ovat katoamassa paremmille apajille, on syntynyt huoli siitä 
miten käy pienille toimittajille? Yhdeksi ratkaisuksi esitettiin että pitäisi ra-
kentaa alliansseja, jossa rakennetaan vientikelpoisia tuotteita ja ennen 
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kaikkea kehitetään yksittäisten tuotteiden sijasta toiminnallisia ratkaisuja 
tarjoavia yrityksiä. Pitäisi yrittää etsiä uusia klustereita joissa ylitetään toi-
mialarajat. Esimerkkinä Digiecocity Oy, joka on myynyt ekokaupunkeja Kii-
naan. Teemallisia klustereita voivat olla esim. älykäs sähköverkko, innova-





Ely-keskusten tarjonnasta esim. johtamisen koulutusohjelmat ovat olleet 
erityisen suosittuja, samoin käynnistämis-, kasvu- ja kansainvälistymistuot-
teet. Prosessin tulisi edetä siten että yrityksen perusanalyysi tehdään en-
sin, sitten sille myönnetään joustavasti lisäpäiviä kehittämiseen. Erikseen 
tulisi olla sitten korkeatasoiset koulutusohjelmat (tj-kurssit ym). Tämä 
edellyttää verkostoa valtakunnallisesti kilpailutetuista tekijöistä, joilta voi 
tilata sujuvasti palvelua. Alueilla voi olla joitain omia, alueellisiin erikois-




Osaamista tarvittaisiin myös siihen, miten hyödynnetään tietotekniikkaa tai 
sosiaalista mediaa liiketoiminnassa. Voitaisiinko perustaa esim. sosiaalisen 
median kaltaista ammattikeskustelupalstaa jossa jaetaan tietoja ja ratkai-





Esille nousi myös TE-toimistojen rooli; voisiko yrittäjyyskoulutus olla Jalos-
tamo-palvelun kaltainen, kilpailutettu malli, jonka toteutumista valvoo eril-
linen koordinaattori TE-toimistossa? Tässä tulee ratkaistavaksi opiskelijoi-
den valintakriteerien toteutuminen; opiskelijat pitää päästä valitsemaan ja 
jakamaan toisilleen sopiviin ryhmiin. Koulutukseen osallistuminen voisi 
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Asiantuntija esitti haastattelussa että voisi olla aiheellista perustaa tulevai-
suuden osaamistarpeiden pohtimistyöryhmä, johon kutsutaan laajasti 
osaajia ja toimijoita. Tämä edellyttää sitä että osallistujat ovat innostuneita 






Rahoituksen mukanaan tuoman hankkeiden sisällön sääntelyn ja hallinnon 
kankeuden koettiin olevan useassa haastattelussa suurimpia esteitä uusien 
toimintamallien kehittämisessä. Välillä koettiin viranomaisten käyttävän 
valtaa hankkeisiin suoranaisen mielivaltaisesti, lähinnä vallan käytön ilosta. 
Substanssiosaamista ei ole maltettu jättää hankkeen vetäjien vastuulle, jo-
ka aiheuttaa hankausta toimijoiden ja viranomaisten välille. Tämä saattaa 
johtua osin myös väärinymmärryksistä ja erilaisesta kielenkäytöstä. Hallin-
nossa käytettävä terminologia ei aukea sitä tuntemattomalle ja hankemaa-




Haastatteluissa nousi esiin rahoituksen suuntautuneisuus: kun hankkeita 
pyöritetään oppilaitoksissa ja kehittämisorganisaatioissa, hankkeista saatu 
oppi jää usein näiden sisään eikä jalkaudu yrityksille. Kuitenkaan muilla 
kuin suuremmilla organisaatioilla ei juurikaan ole mahdollisuutta pyörittää 
hankkeita, jotka vaativat hallinnollista ja taloudellista järeyttä. Tilitykset 
hankkeista tulevat takaperoisesti, jopa vuoden kuluttua, joten organisaati-





Hankkeiden rahoittamisen motivaatio tuntui haastateltavan mukaan olevan 
joissain tapauksissa henkilöstön palkkaaminen. ”Hallintoon menee koh-
tuuttomasti resursseja; hankkeen valmisteluun laitetaan 30.000 € rahaa 
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kun taas etulinjassa tapahtuvaan, konkreettiseen kehittämistyöhön ei löy-
dy mitään”. Hankevalmistelu pitäisikin tehdä samoin kriteerein kuin kehit-
tämisorganisaatiossa; rahaa ei saa tehottomaan toimintaan. Toiminta arvi-




Myös Kirveennummen väliraportissa nostetaan esille rahoituksen suuntau-
tuneisuus ja todetaan toisaalta että näiden avulla on kyetty myös luomaan 
kokonaan uusia verkostoja sekä pysyvämpiä rakenteita tai instituutioita. 
Raportissa nostetaan esiin myös hankkeiden lyhytkestoisuus ja sen vaiku-
tus jatkuvuuden luomiseen ja tulosten hyödyntämisen haasteellisuus joh-
tuen aikasyklistä, jossa seuraava projektia käynnistetään jo edellisen päät-
tämisaikana. Samoin korostetaan tilapäisten hanketoimijoiden resurssien 
pienuudesta johtuvia haasteita rakentaa toimivia ja pidempiaikaisia luot-




Jos hallinnolliset vaatimukset olisivat pienemmät, voisivat pienemmät tahot 
toteuttaa niitä, jolloin suoraan yritysten kanssa tehtävään toimintaan jäisi 
kevyemmän hallinnon vuoksi enemmän resursseja. Haastateltava mainitsi 
esimerkkinä OKM:n rahoituksen, joka tulee etupainotteisesti hanketoimijan 
tilille, eikä kuten TEM:n rahoitus, joka tuloutuu jälkikäteen. Tämä pätee 
myös esim. Ely-keskusten tukiin, joka estää pienten yrityksen tuen vas-





Sibelius-Akatemiassa hankkeiden laadunvarmistus tulee myös siitä että 
kursseja rahoitetaan itse. Täydennyskoulutuskeskus ei saa koulutukseen 
tukea OKM:stä eikä korkeakoulusta, jolloin sen on ollut pakko verkostoitua 
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Rahoitusmallien kehittämistä pohdittiin myös. Esim. oppisopimusrahoitus 
on tutkintatavoitteista; oppisopimustoimistoilta löytyy kiintiöimätöntä ra-





Toimintamallien juurruttamisessa markkinoilta saatava raha vaikuttaa jal-
kautumiseen, haastateltava mainitsee. 
Esim. Creada olisi ollut sijoitettavissa pysyvästi koulutusorganisaatioon, 
ellei se olisi mennyt konkurssiin. Tutkintoon johtavaa rahoitusta olisi ollut 
mahdollista löytää markkinoilta. Alueellinen jalkautus koettiin epäonnistu-




Rahoituksessa hankkeiden hallinnointia ja pienempien toimijoiden toimin-
taa tulevat helpottamaan Flat rate, Lump sum-kertakorvaus –mallit sekä 
yksinkertaistamaan hankkeiden vetämistä. EU-ohjeistuksessa tämä on tul-
lut voimaan jo 2007 mutta Suomessa tätä aletaan pikkuhiljaa soveltaa vas-
ta nyt. Temin juristit tekevät uudet tukikelpoisuusasetukset Lump Sum -
malliin, joka on tarkoitus ottaa käyttöön 2014. Siinä voidaan pienissä 
hankkeissa hankkeen kustannuksista esim. maksaa 50.000 € kerralla etu-
painotteisesti. 
Flat Rate on kustannusmalli, jossa henkilöstökuluista maksetaan 17 % ra-
portoimatta, jolloin hankkeen vetäjälle tulee harvempia kustannuseriä ra-
portoitavaksi. Tositteita ei tarvitse toimittaa rahoittajalle, joka nopeuttaa 




Pohdintaa oli myös esr-rahoituksen EU:n hallinnoiman ja alueellisten kes-
kusten / organisaatioiden koordinoiman Euroopan sosiaalirahaston piene-
nemisen mukanaan tuomista vaikutuksista. Haastattelussa heräsi kysymys 
tullaanko esr-rahalla tehtäviä palveluja ja organisaatiota ajamaan alas kun 
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rahoitus loppuu? Näkyvissä saattaa olla että kehityspalvelut siirtyvät kan-
sallisesta rahasta maksettavaksi. Myös hankkeiden prosesseihin on tulossa 
muutoksia. Haastateltavien rahoittajien näkemyksenä on että rahaa on riit-
tävästi, tahto ratkaisee. Henkilöstön palkkaamiseen liittyvät asiat (HTV) ko-
ettiin suuremmaksi ongelmaksi kuin rahoituksen riittäminen. Liikkeenjoh-
don kehittäminen, liiketoiminnan tukeminen, luovat alat ym. tulevat ole-
maan edelleen julkisen kehittämisen fokuksessa. 
ESR- rahoituksen tarkoitus on kuitenkin sosiaalipuolen haasteiden ratkai-
semiseen, ei Suomen tavoin yritystoiminnan kehittäminen. Tästä ollaan te-
kemässä kansallisia linjauksia parastaikaa. Pyrkimys on saada jatkaa sa-
maa linjaa vielä seuraavalla ohjelmakaudella ja Ely-keskusten uudistuksen 
myötä integroida myös TE-toimistot mukaan kehittämisketjuun. HTV-asian 





Strategiseen tutkimukseen ja esim. Tekesin hankkeisiin haastateltavat nä-
kivät ohjatuvan rahoitusta mutta konkreettiseen tekemiseen ei juurikaan. 
EU-lainsaadäntö kieltää kaupanteon tukemisen mutta hankkeiden rahoit-
tamisessa pitäisikin nähdä että ennemmin tehdään suunnitelmia kaupan-
käynnin toteutumiseksi ja sen vauhdittamiseksi. Esiin nousivat jälleen kan-





Kaiken kaikkiaan toivottiin pysyviä toimintamalleja, joihin ohjataan minis-
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5.5. Kehittäjätoimijat - kenelle tämä kuuluu? 
 
Useassa haastattelussa nousi esiin huoli hyvien mallien säilymisestä ja mo-
nistettavuudesta. Esitettiin pankki-tyyppistä mallia, josta voitaisiin käydä 
valitsemassa alueellisiin ja sisällöllisiin tarpeisiin sopiva malli. Käytännössä 
tämä kuitenkin koettiin haasteellisesti tarpeiden ja hankkeiden moninai-
suuden sekä alueellisten inhimillisten toiveiden ja tarpeiden eroavaisuuksi-
en vuoksi. Siten ei ole yksiselitteistä, missä näiden ”säilykkeiden” tulisi si-
jaita. Esiin nostettiin toimijoiden omat halut tehdä ja toteuttaa omat hank-
keensa. 
 
Organisaation pitäisi olla jotain muuta kuin hanketehdas, siitä näkökul-
masta ”säilykevaraston” sijaintia tulisi harkita esim. oppilaitoksissa. Sijoit-
tamista tulisi ohjata todellinen tarve ja tämän selvittämiseksi tulee tehdä 
pohjatyö hyvin. 
Toimintamallien säilömistä ehdotettiin esiin otettavaksi asiaksi myös ra-
hoittajien piirissä. Hyvien käytäntöjen kriteeristö olisi myös syytä miettiä. 




Toisessa haastattelussa ei mainittu myöskään yhtä varsinaista toimijaa 
vaan esitettiin että ”säilykevaraston” ja hankkeiden vetäjän sijainti riippuu 
mallista. Todettiin että oppilaitokset ovat usein liian jäykkiä ja kalliita toi-
mijoita mutta että niiden kyljessä olevat kehittämisorganisaatiot saattaisi-





Alakohtaisten hankkeiden säilymistä alan organisaatioissa esitettiin myös. 
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Kehitetyllä metodilla pitäisi sen jalkautuessa olla fyysinen osoite. Haasta-
teltava pohti sitä mikä on laadun varmistus? Koulutuksen läpäisyn kriteerit 
pitäisi standardoida sekä pitää ne ajan tasalla ja päivittää niitä siten että 
taso säilyy. Taso säilyttäminen ja sen määrittely nousi myös esiin haastat-
telussa: kuka voi tietyllä nimellä vetää koulutuksia? Toteutuksen pitäisi olla 




Yleisesti koettiin myös että organisaation, jolle kehittämistyö kuuluu, toi-
minnan tulisi olla laajapohjaista ja asiantuntevaa. Tavalliset yrityskehittäjät 
eivät osaa muodostaa riittävää kokonaisnäkymää tietystä bisneksestä vaan 
siihen tarvitaan näkemyksellistä toimijaa joka näkee globaalin tilanteen ja 
osaa rakentaa tarvittavia klustereita. 
 
Haastateltava otti esiin että jonkun pitäisi tehdä työtä myös kehittämisput-
kessa, josta osaaminen valuu yrityksille. Tällöin tulee ratkaistavaksi se, mi-




Rahoittajan edustaja totesi että Ely-keskusten pitäisi olla oikea paikka 
hankkeiden rahoittajana. Näiden pitäisikin ottaa haastateltavan mukaan 
rohkeampi rooli rahoittajana. Hankkeiden toteuttamisessa raha on tuotta-
vammin käytössä elyssä kuin ulkoistettuna jonnekin muualle, jossa yksit-
täiset panostukset projektien hallintoon ovat kohtuuttomat.  
Ely-keskuksiin on perustettu poikkihallinnollisia tiimejä; laatutiimit, strate-
giset tiimit ym. joissa toimijat edustavat eri hallinnon aloja, jotta saadaan 
päätöksiin synergiaa ja näkökulmia. 
 
Roolijaon pitäisi olla myös selkeä seudullisten kehittämisyhtiöiden ja ely:n 
välillä. Kehittämisyhtiöt tuovat seudun ja alueen tarpeet tiettäväksi. Esim. 
Posintra (Itä-Uudenmaan kehittämisyhtiö) syöttää koko ajan feedbackia sii-
tä mitä tarvitaan. Alueilla liitto ja ely yhdessä tekevät kierroksia, joissa kar-
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toitetaan alueiden tarpeita. Koettiin että Ely:n pitäisi jalkautua kentälle 
enemmän tuntosarviaan ojentelemaan. 
 
Kysymykseen ”säilykevarastosta” haastateltavat kokivat yleisesti ajatuksen 
olevan hyvä koska ohjelman hengessä on sisäänrakennettuna ajatus hank-
keiden käytettävyydestä kaikille. Rahoittajien organisaatiot eivät ole kui-
tenkaan sopivia tahoja vaan oikeampi organisaatio olisi jokin neutraali 
toimija esim. oppilaitos tai korkeakoulu, koska hankkeiden kokoon juok-
seminen tarvitaan. Tästä voi toisaalta tulla kilpailua toteuttajien kesken. 
Tahovaihtoehtoja ei varmaankaan kovin paljoa Vaihdantataloutta voisi 







Tarkastelussa olleissa hankkeissa on verkostoitumisen kehittämiseksi jär-
jestetty koulutusta, konsultointia, klinikoita, verkostotapahtumia, konk-
reettisia tilaisuuksia kumppanuuksien synnyttämiseksi (Match-making, hu-
bit ja klubit), käsin poimittuja, teemallisia liiketoimintaverkostoja, matkoja 
sekä rakennettu portaaleja kehittämisen edesauttamiseksi. 
 
Sillanrakentajissa on järjestetty match-making tilaisuuksia, pitchausta sekä 
tapahtumia kotimaassa ja ulkomailla. Mukana ovat olleet aina vetäjät, jotka 
auttavat yrityksiä löytämään toisiaan. He ovat vastuussa toimijoiden ver-
kostoimisesta ja toisiinsa tutustuttamisesta sekä tapahtumien järjestämi-
sestä. Tärkeänä on pidetty sitä että verkostoidaan toimijoita verkostoitu-
misen sijasta sekä sitä että tilaisuuksissa on selkeä päämäärä ja napakka 
toimintamalli. Ei ole nähty hyvänä antaa toimijoille itselleen liikaa mahdol-
lisuuksia päättää kenen kanssa verkostoidutaan ja miten. Esimerkkinä 
haastateltava mainitsi Suomi-aseman toteutuksesta Pietarissa, jossa suo-
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malaiset yritykset kertoivat omasta toiminnastaan ja venäläiset etsivät teki-
jää. ”Naittajat” juoksivat näiden väliä eikä antaneet mahdollisuutta klikkiy-
tymiseen. Tapahtuman seurauksena kahdeksankymmentä tahoa on jo 
kommunikoinut venäläisiin yrityksiin Suomesta käsin ja kymmenkunta so-




Trio+ -ohjelmassa Teknologiateollisuus on valmentanut verkostonkutojia 
auttamaan kumppanuusverkostojen aikaansaamisessa sekä jatkanut hank-
keen edeltäjän, Trio-ohjelman aikana perustettujen verkostoveturi.fi ja 
hankintatoimi.fi -sivustojen kehittämistä.  Haasteena toiminnassa on toi-
menpiteiden mittakaava: toimialaliitot eivät vielä näe pk-yritysten kehittä-
mistarpeita eikä satsaa niiden kehittämiseksi riittävästi. Ohjelmassa on 
myös viety yksittäisiä yrityksiä kädestä pitäen esim. esittäytymään päähan-





Musiikkialan hankkeissa on kutsuttu luennoitsijoita yliopistoista sekä käy-
tännön ihmisiä; managereita, tuottajia ym. ja kerätty ryhmiä ja käyty tutus-
tumismatkoilla, esim. Lontoossa Suomi-instituutissa pari viikkoa, jossa oli 
järjestetty joka päivä seminaarin tyyppisiä tilaisuuksia. Britannian musiikin-
tekijät, musiikkialan vaikuttajat ja toimijat kävivät kertomassa toiminnas-
taan ja keskustelemassa suomalaisten kanssa. Samanlaisia tilaisuuksia on 
järjestetty myös New Yorkissa, Tokiossa, Ranskassa ja Saksassa. Jossain 
määrin koettiin että verkostot ja verkostoituminen on tullut nyt EU:n myötä 
muotisanoiksi. Sibelius-Akatemia on kuitenkin aina etsinyt yhteistyökump-
panit learning by doing-metodilla. Tämä tarkoittaa sitä että verkostot ovat 
syntyneet parhaiten asioita yhdessä tekemällä. Esim. Westminsterin yliopis-
ton kanssa on tehty jo yli kymmenen vuotta yhteistyötä. Palautteesta ja 
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Sparraajien ja konsulttien läsnäolo hankkeissa on myös koettu tärkeäksi. 
Osallistujat ovat kokeneet saavansa valtavasti näkökulmia ja osaamista 
asioiden jakamisesta. Ulkopuoliset asiantuntijat ovat tuoneet virkistäviä 
tuulahduksia ja näkökulmia ja siten estäneet ryhmän ”muhimisen omissa 
liemissään”.160  
 
Hittitehdas -projektissa eri alojen osaajat on laitettu yhteen ryhmään teke-
mään demoa (näytelevy) yhdessä päivässä. Demo esitetään sitten levy-
yhtiölle, joka arvioi sen julkaisumahdollisuudet. Tämä on koettu erittäin 
hyväksi malliksi tehdä yhdessä ja vahvistaa osaamisia. Ryhmään on esim. 





Kaikissa rahoitusmalleissa koettiin olevan tyypillistä että rahaa käytetään 
paljon rakenteiden ja mahdollisuuksien synnyttämiseen mutta varsinaiseen 
toteuttamiseen; siihen, mitä konkreettista toimintaa voitaisiin tehdä yritys-
ten toiminnan kehittämiseksi, ei rahoitusta enää ole. Koettiin että seinien 
rakentamiseen löytyy rahaa, sisällön toteuttamiseen ei. Esim. agenttien 
toiminnassa yrityksen kannattavaksi saamiseksi ei löydy väliaikarahoitusta. 
Yrityksillä on oltava toinen jalka, joka tuottaa rahoitusta agenttitoiminnan 
toteuttamiselle. Tämä syö ydinliiketoiminnan kehittymistä. Suoraa yritysra-
hoitusta ei löydy; rahoitus ohjautuu julkisorganisaatioiden työllistämisva-
roihin, joka ei auta yrityksiä mitenkään. Synnytetään paljon toiveita ja odo-




6.1. Luovien alojen verkostomaiset toimintamallit 
 
Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella hanke-esimerkkien kautta, miten 
julkisin varoin tuotetuissa kehityshankkeissa synnytetyt, verkostomaiset 
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toimintamallit ovat muodostuneet ja minkälaiset tekijät ovat onnistuneen 
verkoston syntymisen edellytyksenä. 
 
Tarkastelun kohteena olleet hankkeet olivat syntyneet tarpeesta kehittää 
tietyn ammattikunnan osaamista tai synnyttää verkostomaista toimintaa 
tuottamaan lisäarvoa yritysten tai toimijoiden liiketoiminnan vauhdittami-
seen.  
 
Haastattelujen kautta hahmottuu verkostojen sisäinen, jatkuva prosessuaa-
lisuus, joka vaikuttaa tarpeeseen kehittää verkostoa vapaasti ja vailla rahoi-
tusinstrumenttien jäykistävää vaikutusta. 
 
Luovien alojen verkostoihin pyritään hankkeissa ja ohjelmissa systemaatti-
sesti synnyttämään ilmapiiri, jossa toimintaa koskevia käsityksiä reflektoi-
daan avoimesti. Luottamuksen ja sisäisen dynamiikan rakentaminen on 
selkeästi ollut menestyksen edellytys onnistuneille hankkeille. Haastatelta-
vat myös haastoivat ja kyseenalaistivat avoimesti perinteisiä toimintamalle-
ja ja asetelmia. 
 
Rahoituksen pirstaleisuus ja epävarmuus koettiin myös suurimmaksi es-
teeksi toimintamallien jalkautumiselle. Hyvien mallien katsottiin kuitenkin 
jäävän elämään jossain määrin joko organisaatioiden käytäntöihin tai seu-
raaviin hankkeisiin. Solmukohdissa olevien avainhenkilöiden rooli mallien 
siirtämisessä eteenpäin nähtiin olevan suuri.  
 
6.2. Verkostojen elämä 
 
Tavoitteena oli tarkastella luovien verkostojen syntymisen edellyttämää 
kulttuurista ilmapiiriä sekä sitä miten verkosto jalkautuu pysyviin toimin-
tamalleihin; miten se pidetään hengissä ja elossa sekä sitä, onko verkosto-




Haastatteluissa korostui verkostomaisen toimintamallin jalkautumisen 
edellytyksenä olevan mielekkään yhteisen toiminnan jatkuminen luotta-
muksellisessa ilmapiirissä. Verkoston vetäjällä katsottiin myös olevan 
avainhenkilönä keskeinen merkitys verkoston toiminnalle. 
 
Verkostoon sitoutuminen vahvistuu toiminnallisen yhteistyön lisäksi sosi-
aalisten suhteiden syventymisen myötä. Tämän tekijän merkityksellisyys ja 
ihmisen oleminen keskiössä nousi esiin tutkimuksessa useassa haastatte-
lussa. Nämä tekijät eivät jostain syystä nouse esiin esim. lähdemateriaalis-
sa, jossa verkoston muodostumista, toimintaa ja jalkautumista tarkastel-
laan lähinnä teoreettisten prosessien, yrityksen strategisen toiminnan sekä 
liiketoimintaan liittyvien osatekijöiden ja tuotekehityksen näkökulmasta. 
 
Toimintamallien monistettavuudesta voi todeta sen verran että hankeko-
konaisuudet olisivat monistettavissa sellaisenaan mutta sekä niiden omis-
tajuuteen että säilyttämiseen liittyvät kysymykset ovat vielä ratkaisematta. 
 
6.3. Toimijoiden roolit 
 
Tutkimuksen tavoitteena oli myös kartoittaa haastatteluissa eri toimijoiden 
rooleja kehittämisjärjestelmässä sekä kartoittaa hankkeissa synnytettyjen 
toimintamallien jalkauttamisen polulla esiintyviä esteitä ovat ne sitten 
henkisiä, järjestelmän jäykkyydestä johtuvia tai esim. rahoituksellisiin eh-
toihin tai säännöksiin liittyviä. 
 
Toimijoiden roolia tarkasteltaessa nousi esiin hankerahoituksen merkitys 
niiden toteuttajaorganisaatioiden valikoitumiselle. Oppilaitoksista ja koulu-
tusorganisaatioista on kehittynyt hankeautomaatteja ja joissain tapauksis-
sa jopa organisaatioiden omaa toimintaa rahoitetaan hankerahoituksella. 
Pienillä toimijoilla ei ole resursseja toteuttaa hankkeita johtuen sekä rahoi-
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tuksen edellyttämästä mittavasta hankehallinnoinnista sekä rahoituksen 
takapainotteisuudesta johtuvista taloudellisista paineista. 
 
Haastatellut hankkeiden vetäjät ja asiantuntijat kokivat yleisesti hanketoi-
minnan rahoittamismekanismit vaikuttavan sisältöihin niitä rajoittavasti 
sekä raskaan hallinnon syövän hankkeen toteuttamiseen tarvittavia resurs-
seja. Eu-rahoituksen sekava säännöstö aiheuttaa toisistaan poikkeavia vi-
ranomaistulkintoja eri alueilla. Toimijoilla on tulkinnoista ja asetuksista 
myös osin tiedon puutteesta johtuvia, ristiriitaisia käsityksiä. Rahoittaja on 
pyrkinyt vastaamaan tähän järjestämällä hanketoimijoille suunnattuja tie-
dotustilaisuuksia. Aihe on haasteellinen ja tärkeä ja tiedotusta voitaisiin 
useita kanavia käyttämällä järjestää enemmänkin. 
Haastateltavat kokivat kansallisen hankerahoituksen kevyemmäksi ja pa-
remmaksi vaihtoehdoksi hankkeiden rahoittamiseksi. 
 
Tutkimuksessa nousi esiin luovien alojen verkostomaisten toimintamallien 
merkitys uudenlaista liiketoimintaa mahdollistavien, teemallisten kehittä-
miskokonaisuuksien synnyttämisessä. Uuden kehittämisessä koettiin haas-
teita erityisesti asenteissa.  
 
Haastatteluissa nousi jossain määrin esiin tarve neutraalille toteuttajatahol-
le, joka voisi myös toimia ns. hankekirjastona, josta hankkeet olisivat hyö-
dynnettävissä tarpeen mukaan. Tahoa ei nimetty. Osin kuitenkin katsottiin, 
että toimialakohtaisten hankkeiden on syytä sijoittua toimialalle luonte-
vimpaan organisaatioon. 
 
Yleisenä huomiona voisin todeta että vaikka verkostojen syntymistä, toi-
mintaa, johtamista ym. on tutkittu laajasti, niiden kokonaistoimintaan ei 
ole myöskään vielä kehitetty analyysimenetelmiä tai mittareita muusta kuin 
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Tässä tutkimuksessa korostui luovien alojen kehittämishankkeissa verkos-
ton sisäisen dynamiikan kehittämiseen keskittyminen, joka kääntää näkö-
kulman verkoston onnistuneesta toiminnasta teoreettisten, prosessuaalis-
ten ja tuotannollisten tekijöiden sekä taloustieteen sijasta sosiaali- ja käyt-
täytymistieteiden puolelle.  
 
Mielestäni tutkimuksen yksi merkittävimmistä tuloksista olikin tämän eron 
esiin nouseminen luovien ja teknologia-alojen hankkeita ja toimintamalleja 
vertaillessa. Oman tutkimuksen aihe voisikin olla, josko tämä sosiaalisen 
toiminnan näkökulma on juurrutettavissa muiden alojen verkostomaisten 
toimintamallien kehittämiseen ja mitkä ovat sen potentiaalit hyödyt? 
 
Kaiken kaikkiaan verkostoitumisen malli tuntuu olevan yksinkertainen: jol-
lain on oltava idea valmiista konseptista, jota toteuttamaan kerätään ha-
lukkaat ja oikeat toimijat, joiden kanssa sitten perustetaan sopiva toimin-
tamalli, jonka toiminnalle hankitaan rahoitus. Alkuun tarvitaan ainoastaan 
muutaman henkilön palkat muutamaksi vuodeksi. Hanke ainoastaan mah-
dollistaa formaattisuunnitelman tekemisen ja jalkauttamisen. Se toteute-
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Verkostomaiseen toimintamalliin perustuvat hankkeet: 




 viestintä ja markkinointi 
o millaiset toimijat muodostavat verkoston: 
 yhteistyökumppanit 
 alihankkijat 
 ohjaajat/ tutorit 
 konsultit 




- Kuinka nämä verkostot ovat syntyneet? 
- Mitkä ovat olleet kriteerit toimijoiden valintaan? 
 
Toimintamallien jalkautuminen ja elämä hankkeen jälkeen: 
- Hankkeissa kehitettyjen mallien jatkuminen; miten verkosto pidetään hengissä hankkeen 
päättymisen jälkeen? 
- Hyötyykö elinkeinoelämä, ts. yritykset, hankkeessa synnytetyn verkostomaisen toimintamal-
lin tuomasta lisäarvosta? 
- Jos kyllä, millaista lisäarvoa se on synnyttänyt? 
- Hankkeen toimintamallin mahdollisen jalkautumattomuuden syyt 
 
Verkostomaisen toiminnan kehittäminen ja toimijoiden roolit: 
- Mitä pitäisi kehittää? 
- Minkälaisia hankkeita pitäisi rahoittaa ja miten? 
- Mitkä voisi olla eri toimijoiden tehtävät? 
o seudulliset kehittämisyhtiöt 
o ely-keskukset 
o tekes 




- Voisiko yliopisto/ korkeakoulu olla luonteva paikka kehitettyjen toimintamallien kirjastona ja 
toimija mallien levittäjänä? 
- Miten alueille sopivat mallit tulisi jalkauttaa? Kuka on oikea taho? 
